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إدارة المستشفيات 





سم الله الرحمز الرحيم 
إهذاء 


((إليك ربي اهدي هذا العمل قاصدا به وجهك الكريم)) 
إلى شيخي الذي أخن بيدي إلى الله ورسوله. 
إلى والدي اصحاب الفضل في صلاح النبت. 
إلى السيدة التي شاركتني إعمار سنين حياتي. 
إلى الميراث ثمرةالفضؤاد اولادي واحفادي. 
إلى أساتذتي محراب الخيرات ف مسيرة التقدم والرقي. 
إلى رفاقي على الدرب نهل العلم وصدق الأخوة. 
إلى الرؤية المستقبلية # عالم الخير والحب والنماء. 


المدير المعاصر في مستشفى الغد 


أرد/ محمد عبد المنعم شعيب 


إدلرة الأعمال وإدحارة المستشفيات 7 
مقدمة استهلالية 


بسم الله خير السماء .. بسم الله الذي لا يضر مع اسمه شيء ف الأرض ولا 2 السماء .. 
بسم الله على نفسي وديني .. بسم الله على اهلي ومالي .. بسم الله كل شيء أعطانيه ربي. 
يستوقفني كثيرًا ما بداخل الموروثات والأساطير من عبق القيم والتراث .. وريما كانت 
حكاية طائر العنقاء - بمعاملات الحقيقة فيها - هي من اكثرها رسوخا .. حيث يظهر 
هذا الطائر وفق ما يقول الرواة كل مائة عام اثناء حلول الربيع .. فبظهوره تتفتح الرياحين 
والورود؛ وينشد الكون ترانيم روحانية؛ وبفعل حبوب اللقاح يبعث هذا الطائر من جديد ؛ ليملأ 
الدنيا بشدوه, ويستمطر للجرداء سحابات تخضرها وتينع ثمارها . 
ومن فضل الله علي ان منحني ‏ كل فترات التحول 4 حياتي من كان لهم مثل أفضال 
هذا الطائر ؛ 
بداية تفتحت عيناي على معاملات التقوى والورع التي غرسها بداخلي .. من كان ف حال 
حياته قدوتي ومثلي الأعلى .. شرفني بحمل اسمه .. © عنقي له الكثير .. ليته كان بجواري 
وقت الحصاد؛ ليجني معي ما زرع بيديه وائمر لي .. والدي .. طيب الله ثراه 
المرحوم الأستاذ / عبد المنعم عبد العزيز شعيب 
من فيض علمه تولد لدي اليقين أن هذا العطاء الإلهي ذا النسيج العجيب: هو المرآة 
الكاملة لصحة الإنسان .. إنه الجلد آية الصحة والجمال .. بصيرة المؤمن لإله التوحيد والعز 
والجلال .. حبب لي هذا التخصص الدقيق؛ وارتضيته وارتضاني راهبًا ‏ محرابه. 
الأستاذ الدكتور/ حسن الحفناوي 
بحكم تكوينه الفطري المتمازج مع عطائه الذي لا ينضب .. فهو دائمًا الرائد .. اتلمس 
أباديه وصتائعه النىي أاتاحت لي دراسنه والدراسة معه؛ ومراقبته عن كثبء والتمثل به .. اختار 
طريقا مهد لي الكثير من مناهج وطرق التفكير؛ واصبح نمط حياة يومي .. أستاذ الطريقة 
المنهجية 4# التفكير؛ والتمثل به والتعليم والتعلم .. والنقويم الذاتي. 


الأستاذ الدكتور/ حيدر عباس غالب 


م 5 3 إطرة الأعمال وإدلرة المستشفيات 


ومثلما صاغ فقه الحياة بداخلي تجارب شديدة الثراء؛ صاغها أاشخاص 
كانت لميادين المطاء تأثيرات شديدة الفاعلية:؛ التي بفضل الله وعونه 
كانت الفرصة الكبرى لرد الجميل لمصر 

بداتها ضابطا طبيبًا بالمؤسسة العسكرية بالمناطق المركزية والتشكيلات الميدانية: مرورا 
بمسار الحياة الجامعية؛ ما بين كلية الطب بجامعة بنها (مدرسا):؛ وكلية الطب جامعة 
المنوفية (أستادًا مساعدا وأستادًا ورئيسًا لقسم الأمراض الجلدية والتناسلية وعميدًا للكلية) 
مَعَارسَا وكارك #الأتشظة التفدذة تعليما ويشكيا حدمي وعلة جنا باستشتيات 
الجامعية .. جامعات عين شمس, بنهاء والمنوفية: والهيئة العامة للمعاهد والمستشفيات 
التعليمية بوحداتها المركزية بمحافظة المنوفية. 

ولتجربة العطاء 4 المجال التطوعي سمات وفقني الله لأن احظى بها .. ضمت ف 
مجموعها عوامل انصهار التجرية وصقلهاء والتي انصبت لل روافد؛ منها نقابة الأطباء .. 
وكذلت اللجان الصحية والتعليمية بالهيئات والمؤسسات المتخصصة .. والجمعيات العلمية 
والجمعيات الخيرية المحلية؛ مثل الجمعية الطبية المصرية للأمراض الجلدية؛ وجمعية 
أصدقاء مرضى الأورام, وجمعية أصدقاء مرضى السكر والجمعيات العالمية الطبية, مشل 
المجلس العالمي للمعنيين بالعلاج بالأعشاب والمصادر الطبيعية بجمهورية الصين الشعبية: 
والمجلس العالمي للتعليم الطبي والممارسة المهنية بالولايات المتحدة الأمريكية. 

معرجا على تجرية العمل # المؤسسات الطبية الخاصة:؛ ابتداء من رئاسة مجلس إدارة 
المركزالطبي بالعجوزة: ثم المراكز الطبية الملتخصصة: التي ظهرت ف مطلع السبعينيات: 
كنواة للمستشفيات الفندقية ومؤسسات السياحة العلاجية؛ والتي كان مذهب التميز فيها 
تطبيق نظريات الإدارة الحديثة؛ وانتهاء بأحدث تلك التجارب؛ وهي رئاسة المجلس الاستشاري 
للركز العلاج الطبي بجدة بالمملكة العربية السعودية. 

تلك كانت روح الإدارة التي تمرست أسسها و طيقت المردود ا لنظري لفلسفاتهاء. واخذت 
خاصيتها من الأصدقاء الأعزاء ‏ علم الإدارة 2 مجال علوم الإدارة والمحاسبة والاقتصاد . 

أد/ حسن غلابء أ د/ محمد رضا العدلء؛ أد/ علي محمود عبد الوهاب: أ د/ محمد 


كمال أبو عجوة:؛ | د/ إجلال عبد الحافظء؛ أ د/ صديق عفيفيء | د/ جمال المرسي: أ د/ محمد 
البنا. 


ب 


إطرة الأعمال وإحارة المستشفيات لطم 34- 

بقى لها ولهم الاعتراف بالجميل الدائم .. أن الحب أساس الحياة .. إنها الرفيقة .. صديقة 
العمر .. توام الروح .. المديرة صاحبة البصمات الكبرى 2# إدارة حياتي .. من كانت دائما الأم .. 
الأخت ..الابنة..الصديقة .. من أوصلت كل شيء لمعاملات التقديس والقدسية .. من 
تفردت بالقدر والمقدار .. السيدة الني صبت من دوحة مشاعرها وإخلاصها لتثري 4 مشاعري 
حب ابنائي أحمد .. ونيفين .. ومي. 

تلك كانت رحلتي ما بين الأشخاص والأفكار والتجارب وميادين العطاء .. لتبقى وتؤثر 
خاصية التعليم والتعليم التي ينبفغي أن تنسم بالتبادلية اللاحدودية؛ حتى نظل ننهل منها أ 
المعرفة, والتي اتيقن أنها مازالت 2 مهد درويهاء واستشعر كثيرا من ضيائها ف ملتقى الأبناء 
من غير صلة الدم .. كانوا دائما ‏ كل موقع .. التفوا حولي .. ما بداخلهم لي دائمًا أقوى 
من الحب. 

وما تطالعونه الآن ثش هذا الكتاب .. إن هو إلا ترنيمة حب صادقة .. صاغها بعض منهم 
بشفافية: استشعرها منهم ‏ كل كلمة ساهم فيها اساتذة وأصدقاء وطلبة واحباب من ذوي 
الخبرة 4 هذا المجال: 4 مجال إدارة المستشفيات. 

ولست أملك أمام كل هذه المنح والعطايا إلا أن أسجد الله شكراء سائلا إياه ان يمن علي 
أن اكون من عباده المخلصين؛ ممن يحملون نفسًا صافية راضية .. تسمو بخير قلب شاكر .. 
وخير لسان ذاكر .. وخير جسد عابد .. وصلى اللهم على سيدنا محمد وعلى آله وصحبه 
وسلم .. آمين. 


أد/ محمد عبد المنعم شعيب 
عميد كلييّ الطب - جامعت المنوفيتّ 


5م إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


بسم الله الرحمن الرحيم 
انطباعات المتلقين - لمحات الدارسين 
بسم الله خير السماء .. بسم الله الذي لا يضر مع اسمه شيء 2# الأرض ولا يذ السماء 
بسم الله على نفسي وديني .. بسم الله على أهلي ومالي .. بسم الله على كل شيء أعطانيه 
ردي ٠‏ 
كما استوقفني ل الطبعة الأولى ما بداخل الموروثات والأساطير من عبق القيم والتراث .. 
والاعتراف بفضل من كانت لهم الأيادي البيضاء على مكونات شخصيتي - فإنه قد 
استوقفني 4 مقدمة الطبعة الثانية؛ جميل ما تركه داخل نفسي من أثر ممئون:؛ انطباعات 
أبنائي الطلاب الدارسين على مدار خمس سنوات؛ تعايشها معهم # محراب العلم. 
وكان ذلك فضل آخر من افضال الله عز وجل 
يرسخ فترة اخرى من فترات التحول ل حياتي 
جعلتني أعشق تدريس هذه المادة 
وكانت انطباعات المتلقين؛ ولمحات الدارسين:؛ التي عبروا عنها من كلمات صادقة وعبارات 
قصيرة .. ما جعلها وسام شرف على صدري .. أقدم به للطبعة الثانية بعد الإضافات العلمية 
لصفحات الكتاب التي نحاول ان ننهل منها جميعًا ولا سبق ولا فضل لأحد إلا لله عزوجل. 
يا من أيقظت عقوئلنا من غفوتها .. 
يا من اثريت فكرنا فتحول من التفكير التقليدي إلى التفكير المبدع والمبتكر .. 
يا من أضات لنا الطريق فسرنا على دربك .. بشمعة الحب .. نضيء لنا ولمن حولنا .. 
حان وقت الحصاه .. 
© نتأمل نلاحظ نستلهم من كل الموارد .. كل الأفكار .. ندرس علم الظاهر. 
نتساءل؛ ونسأل أنفسنا دائمًا .. كيف ولماذا؟ .. نبحث عن الإجابات الكثيرة بخ كل 
المصادر.. محاولة للوصول إلى علم الحقيقهة. 
نسلك بيأشخاصنا .. متحملين مسئوليتنا على عاتقنا .. # دروب كل الخيرات؛ حتى 
نمست الثبات بأيدينا .. والاستقرار بأذهاننا .. فيكون ذلك هو علم اليقين. 
©» لقد ارسيت فينا منهج تحديد العلاقات التعليمية 4 المدمج بين شطري المادة .. العلم 
الجاف والفكر الفلسفي الإنساني .. 2 حلقات تطبيقية ميكانيكية متصلة ومستمرة 
.. ومن التتابع المنطقي .. وتفجير الطاقات.. وتنمية الملكات .. وإظهار القدرات 
واستنتاج العلاقات والارتباطات .. التي تؤثر وتتأثر بمعايشة حال الطبيعة .. والاقتداء 
بمن سبقنا © هذا المجال .. وكبت جماح الرغبات الفردية .. وصولا إلى عمق الإثراء 
الفكري الجماعي .. الذي ينحقق به إلهام الريادة. 


إحلرة الأعمال وإدارة المستشفيات نا 


© لقد زرعت فينا وازعًا دينيًا جعلنا قادرين على الاكتشاف .. 


إن الخلق لا يأتي من عدم ولكن من مكونات الخالق سبحانه وتعالى .. وإن الاختراع ليس 
بالضرورة نناج عقليه عبقرية؛ ولكنه تكليف من المولى عزوجل للمستحقين أصحاب العقليات 
السوية .. 2 زمن لا يؤمن بالغيبيات؛ ويتعامل بالمنحنى المادي 2 جماد العلوم .. فأصبحنا نرى 
الله ب كل شيء. 
© لقد ابحرنا معكاثناء الدراسة ربق مسر كن تعره ننه | ومني .. ولكنكت 
أعددتنا كي نفوص ل الأعماق ونبعد عن السطحية .. ونسبح قادرين على تجاوز 
الحواجز ومواجهة الأمواج .. علمتنا كيف يكون الإبحار ْ الظلمات ببوصلة البصيرة 
لا الإبصار .. ويبحكمة اعطني سنارة وعلمني الصيد .. ولا تهبني كل يوم طعمة 
سمكة. 
©» أكدت بدا خلنا - من خلال تعايشنا معك 4 قصص المداخل ووسائل الؤيضاح وردود 
أفعالنا لها - ان قدرتك وزملاءك من الأساتدة الأفاضل على التعليم .. ليست 
بأفضل من قدرتنا على التعلم .. وان قدرتكم على الإنارة .. ليست باأكثر من قدرتنا 
على الاستنارة. 
© لقد غيرت بداخلئا مفهوم الامتحان .. وأصبحنا نتعامل بمقياس المعلومات وقياس 
التفاعلات التي نعيشها ونتعايش معها يوميًا مع متغيرات الحياة .. وتبدلت نظرتنا 
الضيقة للامتحان يمفهوم كامل متسع .. إن | جمل ما أصبحنا نفكر فيه ليس 
الامتحان ذاته .. ولكن ماذا نفعل بعد الانتهاء منه .. من أجل استمرارية التعليم 
والتعلم. 
© بكل معاني الاعتراف والعرفان .. والتقدير والا حترام .. وبكل ما علمتنا إياه .. كيف 
أن الرأي والراي الآخر .. والنقد البناء .. هو التعبير الصادق عن كلمة شكرًا .. همل 
لنا ان نسأال عن احتياج .. أين البعد الثالث 4 منظمة إدارة المستشفيات .. من 
تطبيقات عملية لي استخدام الحاسبات الآلية .. من إدارة خدمات الجراحات الحديثة 
غير التقليديه .. من تقنين المسار المتوازي أ العودة إلى العلاج الطبيعي؛ والتطلع إلى 
العلاج الوقائي بالجينات الوراثية .. من التفاعل بين الاهتمام بالنفس البشرية والإلمام 
بتكنولوجيا الأجهزة الطبية الحديثة .. من الدمج المطلوب بين ركيزة العلوم النفسية 
والاجتماعية والاقتصادية 4 علم الإدارة .. حتى نصبح كما اردت لنا متميزين 2 
عقولنا .. متفردين #4 آرائنا .. نملك القدرة على التبوء لغد أفضل نحلم به جميعًا. 


طلاب الدراسات العليا 
دبلوم إدارة المستشفيان _ كلية التجارة 
جامعة عين شمس (..» -2..0) 


3 1 34 إدلرة الأعمال وإدارة المستشفيات 
الثمار الناضجة تنضح في حينها 
أحبابي .. أبنائي .. زملائي .. أصدقائي 


قد تتضارب المشاعر ما بين الخوف والحيرة والبداية والنهاية قبل إصدار الطبعة النهائية 
من كتابي (إدارة المستشفيات منظور تطبيقي)  ..‏ الإجابة عن سؤال بات محيرًا لي .. 
هل هذا العمل يليق بكم؟ هل نضجت ثماره؟ هل حان أوان قطافها؟ هل آن وقت تقديمهاء 
لمن يستحقها ويسعى جاهدا لاقتنائها؟ 


وقد تأتي الإجابة 2 الشعور الكامن بداخلي أن الثمار لا تنضج إلا ببدل الجهد وسخاء 
النفسء والالنرام بالطبيعة المحبة للخير والجمال والحق .. بين العطاء والاستجابة للنداء 
محراب العلم .. وان النضج لا يتوقف؛ فهو دوما يحتاج إلى بدايات جديدة ف اوقات لا 
نهاية لها .. فالنهايات تصنع البدايات .. وهكذا فإن "الثمار الناضجة تنضج لي حينها". 


والنضوج غاية ووسيلة .. آيهة وفضيلة .. هدف وعريمة .. 


النضوج غايه ووسيلة .. فكرة وفلسفة ومعايشة .. قدرة على التفكير بمسنوى إبداعي ملائم 
للفكرة ذاتها .. سمة من سمات التميز والتفوق الإنساني .. ثمرة الاحتكاك والممارسات 
الاجتماعية ومحصلة ردود الفعل ونتائج الأعمال .. مردود صقل التجارب الشخصية 
الحقيقية ويلورتهاء بناء على معطيات بيئية مجتمعية .. تصرفات بما يفوق الإمكانيات 
المحدودة للإنسان .. الاهتمام بالرأاي الآخر والاعتماد على القناعة الشخصية. 


النضوج آية وفضيلة .. اكتمال الصلة بالخالق 4# التسليم لتدابيره والإخلاص 2# 
التوكل عليه .. فكر شمولي على أساس العقيدة الريانية» وتأثيرها 4 القناعات 
السلوكية .. مزيج من النضوج الفكري والصفاء النفسي والفهم الصحيح لطبيعة الكون؛ 
مرتبط ارتباطا وثيقا بالمعايشة الروحانية .. سنة الحياة 4 طلب العلذ؛ إرضاء للخالق 
وتحقيقا للذات: فهو يتطور ويزداد وعيًا وإدراكا للسايرة تطورات الحياة. 


النضوج هدف وعزيمة .. يقف وراء كل نص جديد أو سلوك إعلامي جديد .. تجسيد 
للأفكار والكلمات والمعاني وتواردها استجابة لاحتياجات طالبيها .. تصرف بعقلانية ورشد 
وحكمة ووعي .. الوصول إلى مفاهيم وتصورات جديدة كش مختلف مجالات الحياة . 
ينواجد # كل وقت واي وقت ولا يرتبط بزمان ولا مكان .. 

ولعلي قد أكون تحققت بكم ويفضلكم ومن أجلكم من الإجابة عما كان يرد بخاطري 
من استفسار .. هل هذه الثمار قد حان قطافها .. وقد أيقنت أن "الثمار الناضجة تنضج 2# 
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على سبيل التقديم 
إلى الرواد المبدعين المبتكرين حم 
إلى السائرين على نهج الابتكار الابداعي والريادة صدقا 
هذه هي حَمَيقَت الأمر 
'الإدارة مسبرة حياة" 


الإدارة مسيرة حياة .. بها الحياة تبدأ .. وبها الحياة تستمر .. وبها تتجدد .. وبها تتحقق النهايات 
السعيدة.. وإن من لا يمارس الإدارة الصحيحة لا يتذوق طعما للحياة؛ وهي أكثر الأنشطة الإنسانية شمولا 


وأهمية وحيوية. 
© الإدارة إرادة الخالق فى الكون : 


خلق الله الإنسان ليكون عنصرًا من عناصر الكون .. عنصرًا من عناصر الحياة .. ووضع الله 
ناقوس الطبيعة ليديرها الإنسان على هدى وعلى بصيرة .. فمنح الإنسان القدرة على اتخاذ قراراته فسي 
حياته .. ومنح الحياة قراراتها بيد خالقها .. والخيط الرفيع الموصل بينهما يكمن في التقارب الملمسوس 
وغير الملموس بين الإدارة والإرادة .. فالإدارة والإرادة مترادفان في مسيرة الحياة .. والأمر لا يرتبط 
بزمان ولا مكان .. هو بيد الواحد الديان؛ الذي ألقى المسئولية على العباد حين شرف آدم بالنزول إلسى 
جنة التكليف. فنزلوا إلى الأرض ليعمروها .. فعرفوا أنهم ما نزلوا إلا بإرادة الحق وما استخدموا الأرض 
بإداراتهم إلا بإرادة الحق: وتأكد لهم على مر العصور أن الإدارة هي إدارة الخالق في الكون. 


ومن يتامل الإدارة الكونية .. في تفاوت الليل والنهار .. والشمس والقمر والنجوم والكواكب في 
المجرات .. البذر والزرع والثمر والحصاد .. العلوم اللامتناهية من العموميات إلى الخصوصيات ومن 
الخصوصيات إلى العموميات .. والبحوث المترامية الأطراف ومن الاجتهادات إلى النتائج ومن النتائج إلى 
اليقين. بأن الحق جل وعلا بإرادته قد سخر الكون لبني الإنسان الذي وعى أن عليه إدارة احتياجاته مسن 
أجل استمرارية حياته؛ وتاكد لبني الإنسان أن "الإدارة هي إرادة الخالق في الكون". 


© الإدارة مصدر الا لهام وروح التحدي: 

وأصبحت الممارسات الحياتية اليومية بما فيها من صعوبات ومناوئات ومعوقات في احتياج لمعيار 
للتمييز بين النجاح والفشل والتوازن بين الألم والسعادة وما بين الإقبال على الحياة أو العزوف عنهها.. 
وتاخذ مناحي العلوم المختلفة بيد الإنسان بحنًا عن هذا المعيار فتظهر 'وثئيقة الكفاح الإنساني' في بناء 
الحياة واستقرارها واستمراريتها وتنميتها بجناحيها الإلهام والتحدي .. ويبحث الإنسان داخل ذاتنه عن 
مصدر الحياة الملهمة التي يحياها فيجده في نقاء القلب وصفاء الروح ورضا النفس الذي يمكن من 
ترويض الظروف الحياتية والتحليق إلى آفاق الابتكارات والاختراعات. 


وهكذا تكون الإدارة الحكيمة هي مصرر الإلهام الذي يبعث داخل الإنسان الإيقاظ المتجدد لروح 
التحدي في ذاته.. باكتشاف قدراته وصلاحياته وصقل خبراته وتنمية مهاراته وتنظليم جهوده.. إدارة 
حكيمة تكون المحصلة النهالية لها في مكنون الإنسانية توظيف النعم تحت نظر المنعم بالجهد المنظم من 
أجل الخلق لإرضاء الخالق .. ديناميكية الحياة إدارة حكيمة يقاس نجاحها بالتمازج بين الإلهام والتحدي 
إيجابية الحياة. خاصة إن كان التوجه منهما وبهما إلى الله .. أداء في انتماء .. وفاء في ولاء .. وبذا 
يحرص الإنسان على تحقيق طموحات البشرية في الحياة الأزلية أخدًا من مصددر الإلهام ومستعيثا 
بمقومات روح التحدي فيتأكد لديه أن "الإدارة مصدر الإلهام وروح التحدي". 
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© الإدارة متلازمة العمر: 

والمتطلع إلى المزيد يجد أن الإدارة مسيرة حياة بني الإنسان.. تبدأ منذ الولادة حقي الوفاة وما 
بينهما من طفولة وشبابًا وشيخوخة وكهولة.. لتفي واحتياج كل مرحلة عمرية بما يحقق بقاء الحياة 
ويمكن من التعامل مع المتغيرات الطبيعية.. هذا هو الإنسان والمشروع والمؤسسة والمنظمة.. كل كائن 
له كيان.. كل بعمله ليجني مقتطفات من قطوف يعمل بها ومن أجلها طول العمر 'فالإدارة متلازمة العمر". 


ولقد تجلت صور هذه المسيرة منذ خلق آدم عليه السلام وتوالت بعد ذلك بشرى الرسل والأنبياء 
وقدراتهم في توصيل رسالة السماء.. الدعوة إلى الله.. ما بين القيادة والمسئولية.. التبسيط والتعقيد.. 
الحضارة والبداءة.. المحدودية واللانهائية.. ممارسة حقيقية لإدارة علمية في مراحل عمرية.. توحد 
نشيد الجماعة مناجاة الرب لحماية البشرية.. ثبات واستقرار.. نجاح واستمرارية.. صناعة البقاء طول 
العمر وتلك هي "الإدارة متلازمة العمر". 


© الإدارة تقدم ورفي وسمو: 

ويسعى الإنسان بطبيعته يلتمس في جوانب الحياة دروبًا مشتتة.. ويواجه وقفات متشددة يأمل في 
النجاة للنهوض.. تقدما ورقيًا.. تخلقًا وسلوكا.. تطويرًا وتحديئا.. أفرادًا وجماعات.. رئاسات 
ومؤسسات.. ويصبح التقدم والرقي في مسيرة الحياة بالإدارة الجماعية الأخلاقية لخلق أسرار النجاح في 
صناعة المنتج الرئيسي للحياة البشرية في اتجاه السمو دائما.. فبإدارة السمو يحقق الإنسان وثبات 
الطموح بين مراكز التنافس والجذب بعيدًا عن مجالات الأخطار والانحرافات وتحيا الإدارة في مناخ النقاء 
والصفاء.. فهي 'إدارة التقدم والرقي والسمو'". 


ومن أجل ذلك وفي كل ذلك.. يجتهد الإنسان الدءوب لإجابة سؤال ملح.. لعله يجد من ياخذ بيده في 
الوصول والتواصل ويطلعه على حقيقة الإدارة الذاتية.. كيف أدير ذاتي.. متى التصالح مع ذاتي.. ما 
الذي يمكن أن أحققه لذاتي.. إنها الإدارة الشخصية.. إدارة الذات.. في تحقيق المعرفة التي ترقى وتسمو 
بالحياة في إدارة الذات هي "إدارة التقدم والرقي والسمو". 


© الإدارة نبض الحياة الاجتماعية : 

ويستخدم العقلاء والحكماء والعلماء والفقهاء الإدارة كأداة لتحقيق روعة الحياة في النهووض ببنسي 
الإنسان وللنهوض بالمجتمع. في ملحمة تشييد وبناء الغايات الإنسانية المجتمعية الفريدة.. بناء ماديا 
عضويًا.. أخلاقيا سلوكيًا.. حضاريًا تقدميًا.. بناء مجتمعيًا متكامئا.. مستقرًا آمثا.. وهكذا تصنع الإدارة 
المجتمعية تكامل الصور لتظهر الآيات الرحمانية الدالة على أن "الإدارة نبض الحياة الاجتماعية. 


ويظهر ذلك جليًا في الحياة اللبنة المجتمعية الأولي.. الأسرة قوام المجتمع.. في الشارع وفي 
الحقل.. في المؤسسة والمدرسة.. في المصنع وفي المستشفي.. حيث هذه اللبنات مجتمعة لا تحيا ولا 
تنهض ولا تتقدم ولا ترتقي ولا تستقيم أمورها ولا تعطي كامل طاقاتها إلا بحركية ديناميكية الحياة 
الاجتماعية.. قيادة ومسئولية. . مشورة وعمل جماعي. . ضبط وربط والتزام. . تخصص وتخصيص 
ونفع. . توزيع أدوار وتقييم أعمال وانتفاع. . من أجل استمرارية الحياة إلى الأفضل. . قدرة ومقدرة. . حبًا 
ورحمة. . سلامة وطمانينة ليستمتع الجميع بنفمات أنشودة نبضًا يدق لحياة متجددة وبذا يتحقق أن 
"الإدارة هي نبض الحياة المجتمعية". 


© الإدارة رباطهاالحب:؛ 

ولقد توجت هذه المعارف بالحقيقة التي ما غابت عن علماء الإدارة وممارسيها أن الإدارة همي 
توظيف الحب في مسيرة الحياة. . فبالحب تكون الهداية.. وبالإرادة تتحقق الفغاية.. وغاية الهداية أن 
تستمر مسيرة الحياة متلازمة العمر بلا توقف ولا نهاية.. وترجمت هذه الحقيقة بممارسة الإدارة في 
مصادر الإلهام وروح التحدي بمواثيق الحب التي تكفل إخضاع كل المشاعر والأحاسيس لمعايير القيم 
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والسلوك والنفع والانتفاع والأثرة والإيئار والأمل والطموح تلك القوي الدافعة نحو التقدم والرقي والسمو 
وفي ذلك الإثبات بالبيان للحقيقة التي ما غابت عن بصر وبصيرة بني الإنسان أن "الإدارة رباطها الحب ٠‏ 


تصوغ الإدارة كل إمكانياتها وقدراتها وتوجهات قيادتها لأفرادها نحو ممارسة الحواس الإدارية 
وقوامها الحب.. نحو قرارات رشيدة في مواقف حركية وتوقيتات زمنية قوامها الحب.. وسلوكيات 
المسئولية للتعامل مع النتائج الرقابية في تصحيح الأوضاع قوامها الحب.. محصلة الإدارة بالحب تصنع 
المعجزات.. استقرار وارتباط بني الإنسان بالأرض حب.. واستشعار جمال السعي في الحياة حب.. الإدارة 
نبض الحياة الاجتماعية حب.. إدارة الخلق بإرادة الخالق في الكون حب.. وينتهي المطاف بالجميع إلى 
الاعتراف بان "الإدارة رباطها الحب". 


"علاميّ دوام العمل ظي الله هو عدم انقطاعه" 
"اتتلاف القلب بالقلب نور .. وائتلاف الروح 


بالروح فناء.. وائنتلاف العقل بالعقل ارتقاء" 
"الصادق يتحقق له من صدقه مكل شى" 
عن الإمام " الجازولي " .. رضي الله عنه 
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القيم كمنهاج سلوكي وظيفي 
المحتوى العلمسي 


- مفهوم القيم. 

- خصائص القيم. 

- العلاقات الإدارية بين القيم والسلوك. 

تصنيف - أنواع القهيم 

القيم في المؤسسات ومنظمات الأعمال 

- القيم والمدير المعاصر. 

القيم والخدمات الصحية بالإقليم/المنطقة 

المنظور التطبيقي -القيم اللمسائدة 
بالمستشفيات. 


<7 


القيم كمنهاج سلوكي تطبيقي 
المحددات التعريفية 

القيمة السائدة في منظمات الأعمال في 
مجموعها تشكل النسق القيمي للمؤسسة 
أو المنظمة الذي يفرض علي المنظمسة 
والعاملين بها التسشابه والاخلاقي 
والسلوك الاجتماعي والثقافة المتناسقة 
وينهض بالإدارة في مجالات اتخادذٌ 
القرارات والتطوير التنظيمي. 
القيمة السائدة في المنظمات الصحية هي 
تلك التي تنظم العلاقة بين القوي العاملة 
الصحية خاصة الهيئة الطبية والمريض 
وتسعي إلي تطوير الخدمات الصحية 
وتحسين الكفاءات المهنية وإحترام 
ميثاق المهنة. 
القيمة السائدة بالمستشفى هي القيم 
العامة والقيم الخاصة التي منها القيمة 
الإنسانية والقيمة الوظيفية وقيمة 
السلامة الصحية. 


القيم كمنهاج سلوكي تطبيقي 


المحددات التعريفية 
القيمة.. بأوسع معانيها هي أي شيء 
خير أم ل شر. 
القيمة.. تشمل معظم جوانب الحياة 
وتتطرق للعديد من تفصيلات الأمسور 
لأنها ترتبط ارتباطا وثيقا بدوافع 
السلوك وبالامال والاهداف. 
القيمة.. أحكام يطلقها الفرد علي 
الأشياء المرغوب فيها أو التي 
يفضلها عن غيرها وهي أحكام 
منبثقة من واقع التفاعل مع الأشياء.. 
ومن واقع الخبرات في مواقف معينة 
وفقا لمعايير الجماعة وللعوامل 
البيئبية المختلفة. 
القيمة.. تقديرات لمعاني أهمية 
الأشياء والأعمال والعلاقات اللازمة 
لإشباع حاجات الفرد الفسيولوجية 
والاجتماعية". 
القيمة.. يستعملها الإنسان طوال 
الوقت.. يستعملها كلما اختار شيئأ أو 
أصدر حكما أو اتخذ قرارا يفضل به 
مسلكا معينا من عدة بدائل. 
القيمة.. هي درجة الأهمية التي 
يعطيها الفرد لشيء معين. وهذا 
الشيء يحرص الفرد علي اكتسسابه 
والحفاظ عليه ويعتبره أحد أسباب 
سعادته. 
القيمة.. هي التي ترسم للشخص 
صورة العالم من حوله وتتراوح 
القيم في الأهمية من أعلي الدرجات 
إلي أدناها فهناك ترتيبا هرميا للقسيم 
توجد أعلاها وأهمها علي قمته 
وأدناها أو اقلها في سفحه. 
القيمة.. تختلف باختلاف البناء 
التكويني لها.. النظري.. الاجتماعي.. 
الروحي.. وكلها إما قيم عامة أو قيم 
خاصة.. قيم مستمرة أو قيم عابرة.. 
قيم واضحة أو قيم مبهمة. 
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أمءع 1ه ) و5عناله ١7‏ 

لقد لقيت دراسة القيم 721065 اهتماما كبيرًا 

منذ زمن بعيد على يد عديد من علماء الاجتماع 

وعلم النفس ورواد الفكر والدراسات الإنسانية وقد 

بدا تعريف القيم مجردة أنها 'الخير والكمال والعلو 
والغايات وما يجب أن يكون عليه". 


كما نجد أن عددًا من علماء الاجتماع يعرفون 
القيم من خلال مصطلحات مرتبطة بالمفهوم مثل 
الاهتمامات 12162505 والشسرور 105 اووء1216 
والتفضيلات وعع2ع7ع2:261 والرغبات وعمزوء12 
والحاجات 116605 وعوامل الجذب 0120141025 4. 


والواقع أن القيم من المفاهيم الجوهرية فسي 
جميع ميادين الحياة الاقتصادية والسياسية 
والاجتماعية وفي جميع منظمات الأعمال ونظم 
الإدارة وهي تمس العلاقات الإنسانية بكافة 
صورها لأنها ضرورة اجتماعية لا بد أن نجدها 
في كل مجتمع منظم سواء أكان متخلقا أم متقدمًا.. 
فهي تتغلغل في حياة الناس أفرادًا وجماعات 
وترتبط عندهم بمعنى الحياة ذاتها لأنبها ترتبط 
ارتباطا وثيقًا بدوافع السلوك وبالآمال والأهداف.. 
وفي بعض المواقف الاجتماعية تعبر القيم عن 
نفسها في شكل قوانين وبرامج للتنظيم الاجتماعي 
والنظم الاجتماعية والإنسانية. 


ومطاطا بمعاني متنوعة في العديد من الميادين كما 


لاقت مفاهيم القيم استخداما واسع الانتتنشار بين 
العلوم المختلفة.. فاستخدمه كل من علماء 
الاجتماع وعلماء النفس والفلاسفة ورجسال 
السياسة والدين وعلماء الاقتصاد ورجال الفن 
ورجال الأعمال وعلماء الإدارة وعلماء التربية كل 
في مجال تخصصه بما يتوافق والمعنفى المراد 
إظهاره والتعامل معه أو من خلاله. 


وفي رأى بعض العلماء أن مفهوم القيمة 
مرادف لمفهوم نافع أو لانق.. كما نجده يعرف 
مفهوم القيمة من خلال مفهوم التوافق أو التلاؤم 
أو الكفاية.. وهناك من تكلم عن القيمة بمعنى 
الثمن أي ربط مفهوم القيمة بالثمن فقيمة الشيء 
مرتبطة بثمنه.. ويعرفها آخرون بأنها الاهتمام 
حيث تستخدم كلمة قيمة بمعنى الأشياء التي 
يعطيها الناس اهتماما خاصا؛ فاي شيء حسن كان 
أو رديء يعد قيمة. 


ولكن التعريف الأعم والأشمل عن القيمة هو 
أن القيمة 778106 "هي درجة الأهمية التي يعطيها 
الفرد لشيء معينء. وهذا الشيء يحرص الفرد 
على اكتسابه والحفاظ عليه ويعتبره أحد أسباب 
سعادته." 


والقيم 72105اعبارة عن تجميع لنواحي 
متعددة مثل الحب والكره والعلم والجهل والتفضيل 
وعدم التفضيل ووجهات النظر الواحدة أو المتعددة 
والحكم الرشيد وغير الرشيد والنزاعات الداخلية 
والتحيزات أو الاتفاق على شيء واحد. 


العالم من حوله وتتراوح القيم في الأهمية 
من أعلى الدرجات إلى أدناها فهناك ترتيبًا هرميًا 
للقيم توجد اعلاها وأهمها على قمته وأدناهما أو 
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إدارة السلوك: القيم كمنهاج سلوكب وظيفبي 221١”‏ 
نس در ههيور - 


أقلها في سفحه.. فإذا أعطى الفرد أهمية 
كبيرة لعصسل هناها طول تميز سلوكه 
الوظيفي بالجدية وإذ لم يعطه الاهتمام المناسب 
تميز أداؤه بالإهمال واللامبالاة. 

ويرتبط بتعريف القيمة عدااه/٠‏ ما يلازمها 
من خلق ونفط)!1 يتسم به الفرد وينعكس على 
سلوكه وتصرفاته يدهت لتقطء8 


دع اامضناء شفط ن) وعنله ا 

تخضع القيم في كل العصور لمجموعة محددة 
ومعينة من الخصانص الاجتماعية والاقتصادية 
والسياسية والثقافية والدينية والتاريخية.. كما 
يحدث أن تتنازع القيم في حالة وجود تصورات 
ومعتقدات جديدة تتعارض مع القيم القديمة التسي 
أخذت بها أجيال معينة.. وذلك جعل للقيمة 
خصائص ثابتة وعنءمووط لعوالظ عساولا 


- القيمة ظاهرة تاريخية اجتماعية. 


- القيمة توجه أساسي للسلوك الاجتماعي. 
- القيمة مسألة شخصية ذات إلزام جماعي. 
- القيمة ناتج لشيء ملموس أو غير 


- القيمة يتحقق وجودها بالتقويم المستمر. 

- القيمة تلقائية ليست من صنع فرد أو 
أفراد. 

- القيمة مظهر من مظاهر السلطة. 

- القيمة موضوعية مترابطة سائدة. 

- القيمة مطلقة في أحكامها نسبية في 

- القيمة في سلم القيم تحتل مكانة ثابتة 


واحدة. 


الات ال 0 ا ال 





الاقم كتستسلى عومتحقطءع8 كوعياه ١‏ 
كحره أ واء ]1 
إله من المتعارف عليه أن السلوك يبنى على 
القيم التي تتكون منها عقيدة الأخلاق التي تظهر 
في تصرفات الأفراد أو المجموعات أو المؤسسات 
أو المنظمات.. وبالتالي فإن السلوك والمعني به 
النهاية هو 'كل أنواع التصرفات أو الأنشطة التي 
يمارسها الإنسان في حياته والتي تبني على.. 


2 د 
1 


القيم الموروثئة أو القيم المكتسبة.. القيم الذاتية او 
القيم المجتمعة.. القيم المحلية أو القيم 
المستوردة.. ومدى تفاعله معها".. وقد تكون هذه 
التصرفات السلوكية في الظاهر أي ما يمكن 
ملاحظته بواسطة الأفراد الأخرين أو فَئ الباطن 
الذي يصعب ملاحظته بشكل مباشر. وإنما غالبا 
يستدل عليه من خلال ملاحظة أو قياس السلوك 
الظاهر وباستخدام المقاييس والأدوات المناسبة. 


ويضم السلوك الإنساني الظاهر 
لاه افاء8 إاوعموممى أو الخارجي أنواعا عديدة 
ومتنوعة يصعب حصرها مثل الأكل والعمل 
والحديث واللعب والبيع والشراء وقيادة السيارة 
والسير والجري.. ويمكن التعبيير عن السلوك 
الظاهر إما بالتصرفات أو الإشارات أو الإيماءات 
أو بالحركة أو بالكلام.. أما السلوك غير الظاهر 
أو الباطن لا10 86819 واءء)ن! فيشتمل علسى 
التفكير والإدراك والاتجاهات والدافعية وغيرها من 
العمليات السلوكية التي لا يمكن ملاحظتها بشكل 
مباشر وإنما يمكن دراستها والوقوف عليها مسن 
خلال تفسير وتحليل تصرفات وأنشطة الفرد 
الظاهرة ويتأثر كل من هذين النوعين من التصرف 
السلوكي الظاهر والباطن بما توارثه واكتسبه من 
القيم والأخلاق. 


#8 تصنيف - أنواع القيم 8 





1١ دعنااد‎ 2110 

إن القيم تكون متباينة لا تقف جميعها على 
صعيد واحد وعلى قدم المساواة بعضها من بعض 
فهي تختلف في المحتوى. - ومن حيث الاتجاه 
والمقصد. - ومن حيث الشدة والتخصصية 
والعمومية.. ومن حيث الوضوح والدوام.. وكذا 
من حيث مستويات الالتزام وهو ما ينعكس أثره 

في استقرار الجماعة وفي شكلها التنظيمي. 


ل ا لل ا 0 





لقع1اء سوعط ع للأفسعه]آ] 

لان نا “لاقمو 

قسمت القيم من حيث البناء التكويني إلى 
أربعة أقسام هي القيمة النظرية 1دءغغ)ء,مءط21 
والقيمة العملية 11324101 والقيمة الاققصادية 


بي" 
و لي 
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1لدمصوء؟] والقيمة السياسية 201111081 وهذا 
هو التقسيم الذي ياخذ به علماء الإدارة عند 
التطبيق في الدراسات الميدانية. 


القي م النظرية: اوعاغءموعط1 
وعنلو ١/١‏ 

ويقصد بها اهتمام الفرد وفعله لاكتشاف 
الحقيقة فهو يوازن بين الأشياء على أساس 
ماهيتها ويسعى وراء القوانين بقصد معرفتها 
وتنظيمها.. وهي تعني عندما يعطي الفرد أهمية 
كبرى للبحث عن الحقيقة ودراسة خصائص 
الأشياء وأوجه الشبه والاختلاف؛ فيصبح كل همه 
ترتيب المعرفة وجمع المعلومات ومعرفة الأخبار 
فضلاأً عن القدرة على التحليل والاستفسار والرغبة 
في معرفة الأسرار والسعي لاكتشاف الحقائق. 


١القيي‏ م العملية (قيم 
المقصد):وع د21 عاطنءناومة.. ويقصد بها 
اهتمام الفرد بتحقيق الغايات أي المصالح سواء 
مصالح عامة أو شخصية. . وتقسم إلسى قيم 
وسيلية 8ع تناع )5ن] وقيم هدفية (هن2©.. 
والقيم الوسيلية هي التي ينظر إليها الأفراد 
والجماعات على أنها وسائل لغايات أبعد.. أما 
القيم الهدفية فهي الأهداف أو الفضائل التسي 
تحددها الجماعات والأفراد لأنفسها والتي تعتبر 
غاية في حد ذاتها. 


القيم الاقتصاديسة: عنسمصمء2 

وع نل /ع 

ويقصد بها اهتمام الفرد بالحصول علسى 
الثروة وزيادتها بأي وسيلة.. ويعني ذلك التركيز 
على الشيء العملي كالفاندة والعائد واأوجه 
الاستخدام للأشياء ومن ثم يهتم بالإنتاج والخدمات 
والمنافسة والاستمرار والكسب المادي 
والمعنوي.. وفي بعض الأحيان قد تعني المنفعمة 
والوصولية والنظرة الشخصية المادية.. فتكون 
معرفة الفرد بالآخرين لقياس المنفعة. 

القيم السياسية: افعناذاوط 

و71 

ويقصد بها اهتمام الفرد بالحصول على القوة 
فهو يهدف للسيطرة والتحكم في الأشياء 
والأشخاص.. ويعنى بها نجاح الشخص الذي 
يعطي القيم السياسية وزنا كبيرا في المناصب التي 


يتمتع فيها بالنفوذ على الآخرين أو على البيئنة 
المحيطة به.. وهي أساس يرتبط بالقوة فهي غالبا 
ما تعكس شخصية مسيطرة مؤثرة في الآخرين 
ولها حضورها بينهم وقدرة على قيادتهم 
وتوجيههم. 


ا ا ال ال ا 





لملا نا "تاقمه0) لوعننن نوعط 1آ اواعن5 


وهي القيم 10065/االتي تحدد الأدوار 
والمكانات والمراتب الاجتماعية والقيم التقليدية 
اقده7301)1 وهي تلك التي تهتم بالمحافظة على 
الممارسات الاجتماعية المعتادة. 


القيسم الاجتماعية: وعسلهة؟؟ لم50 

ويقصد بها اهتمام الفرد ومثيله إلى تكوين 
العلاقات الاجتماعية مع غيره من الناس والتعاون 
معهم.. ويعني بها الاعتقاد الشديد في الحب كقيمة 
وحيدة ملائمة للعلاقات الإنسانية.. وتعني التفاعل 
الاجتماعي والتودد للأخرين والقدرة على تكوين 
الاخرين في مشاعرهم ومسئولياتهم ومناسباتهم. 


قيم البناء الاجتماعي: 

ويقصد بها القيم التي تتعلق بالالتزامات 
الاجتماعية التي يطلق عليها إلزامية م15)هعذاط0 
وهي القيم التي تحدد الأدوار الاجتماعية وتحدد 
أنماط التفاعل الاجتماعي وقواعد السلوك 
المقررة.. وتلك القيم التسي تتعلق بالأوضاع 


الاجتماعية وعداة/٠‏ لهصمل)زوهط. 


8 نَالنًا: من حيث البناء التكويسمى يي الروحي: 





انعناء معط !1 لمع ستمد 
0 
القيسم الجمالية: وعداهة"؟ بضسدءا 

يقصد بها اهتمام الفرد ومشاعره إلى ما هو جميل 
من ناحية الشكل أو التوافق فيما يختص بناحية 
التكوين والتنسيق والتوافق الشكلي.. ويعنى ذلك 
الاهتمام بالجوانب الفنية للحياة كقيمة الشكل 
والبعد والحجم والانسجام وتذوق الجمال 
والإحساس به والقدرة على التعامل مع الآخرين 

بأسلوب معتدل دون اندفاع أو خشية إظهاره. 


- 
520800 
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إدارة السلوك: القيم كمنهاج سلوكي وظيفي 0ه 9 


القيم الدينية: وعساه'؟ د5دمنعناء2 


ويقصد بها تلك القيم الني رسمها الدين 
وارتآها الله لعباده لخير حياتهم في الدنيا 
والآخرة.. وهي تعكس إيمان الفرد بالله وتنفيذ 
تعليمات ديانته وتطبيق أوامرها والابتعاد - سن 
نواهيها.. ويندرج معها رغبة الإنسان في معرفة 
أصل الإنسان ومصيره وما وراء العلم الظاهر 
وإيمانه بأنه هناك قوة تسيطر على هذا العالم... 


القيم الاتجاهية: 

5ع 1و١‏ 

ويقصد بها القيم التي ترتبط بالدوافع 
والاحتياجات الفردية والمنبثقة عن القسيم 
الاجتماعية من العادات والتقاليد والأعراف هي 
تقسم إلى تقليدية اذ«7001)105 تحافظ على ما هو 
قديم والقيم المتحررة !12221088 تميل إلى ما هو 


جديد. 


1ن 01 


القيم المادية: وعداه/١‏ اماع سهد 

ويقصد بها القيم التي تقدر بالأموال أو 
بالمنافع على أي وجه وهذه غالبا قيم زائلة 
وصاحبها يعاني الكثير في حياته ومستقبله لان 
الفرق بين الطموح والطمع شعرة قد لا يدركها 
المتطبع بالقيم المادية المتكلفة.. والقيم المادية 
هي تلك القيم المتصلة بالأشياء المادية كالمال 
والثروة وسائر اللذات الحسية المتعلقة بالحياة 
الجسدية.. وهي قيم عابرة زائلة تذبل وتنغير 
بنضج الشخص وكبر سنه.. فهذه الماديات ليست 
خالدة في قيمها بل هي صائرة إلى الزوال. 

القيم الروحية: وعساة/؟ امنكدتمك5 

ويقصد بها تلك القيم التي تأخذ بيد الإأنسان 
وترفعه وتلهم العقل وتهديه وتوجهه لأنها تنمو 
نحو السمو دائمًا.. والقيم الروحية عموما تكون 
أسمى من المادية وأفضل أنها ترتبط بالسمو 
الأخلاقي والرفعة المعنوية والارتياح النفسي.. 
وهي تلك القيم التي تتصل بأشياء غير مادية أو 
بموضوعات اجتماعية مثل القيم المتصلة بالشرف 
والمحبة والطاعة والصداقة والتعاون والوطنية 
وإيثار الغير على النفس والعدل والجهاد فسي 
الإسلام والعفة والصبر والوفاء. 


وكل هذه القيم تتفاوت ما بين العمومية 
والخصوصية والوضوح والضمنية والعابرة 


والدائمة: 
م من حيث العمومييةة: 
0 


- القيم العامة: وعساه/ا ادمعم»0 التي 
يعم انتشارها في المجتمع كله ريفه 
وحضره طبقاته وفئاته المختلفة.. مثل 
اعتقاد المصريين عموما في أهمية الدين 
وأهمية الزواج والأسرة وسيادة الذكور 
وتفضيلهم. 

- القيم الخاصة: دعداةم/ا اننءمة هي 
القيم المتعلقة بموقف أو بمناسبات 
اجتماعية معينة مثل عدم الدخول على 
الأم الوالدة حديئا بحلي من الماس حتسى 
لا يجف لبنها. 


© من حيث الوضوح: «م1) م0131 

- القيم الظاهرة الصريحة )ءذام:1 
وعالة7 وهي التي يصرح بها ويعبر 
عنها بالكلام.. والضمنية التي تستخلص 
ويستدل على وجودها من ملاحظضة 
الاختبارات والاتجاهات الملاحظفة في 
سلوك الفرد. 

- القيم الضمنية وعداذغ/ )نعذنامصسآ 
هي في الغالب القيم الحقيقية لأن الإنسان 
يحملها مندمجة في سلوكه أما الصريحة 
فكثيرًا ما تكون زائفة ولا تعبر عسن 
الحقيقة الصادقة. 


هو من حيش الاستتمرارية: 
اأناسلامسه0 6 

- القيم العابرة: اقصمةتقصة1 
دعنااة هي قيم عارضة قصيرة الدوام 
سريعة الزوال مثل القيم المرتبطة 
بالموضات وممنطوه؟, والتقاليع 0225 
وهي تأتي وتذهب في فترات لا يمكن 
التنبؤ بهاء ولا تكون لها صفة القداسة 
عكس الدائمة.. كما أنها تتعلق بالكماليات 
والشكليات والزخارف ولا تمس الحاجة 


0 ل 5 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


الضرورية للإنسان.. وهي متغيرة لا 
تثبت على وضع دانم او شكل مستمر. 

- القيم الدائمة: وعياد"١‏ امعمفصممم 
تبقي زمنا طويلاً تتناقلها الأجيال كالقيم 
المرتبطة بالعرف والتقاليد ولها غالبا 
صفة القداسة والإلزام لأنها تمس الدين 
والأخلاق والحاجات الضرورية للناس. 


وأخيرا فإن إجمالي كل هذه الأنواع 
والتصنيفات من القيم يجب أن يكون تحت غطاء 
القيم المثاليةوءداه٠‏ ادعل! وهي تحدد الصورة 
المثلي لأهداف المجتمع وتطلعاته للمستقبل والتي 
ترتبط بتفاوت القيم من ناحية الشدة حيث تقدر 
شدة القيم وعنالةلا لإازووء)12 بدرجة الإلزام 
التي تفرضها ونوع الجزاء الذي تقرره وتوقعه 
على المخالف لها.. ونستطيع أن نقول إن القيم 
تتناسب طرديًا مع درجة الإلزام الذي يرتبط أايضا 
بالمثالية المطلوب تحقيقها والوصول إليها. 


القيم في المؤسسات ومنظمات الأعمال 3 





وعد 2 ٠‏ 10221 جتموع0) 
لقد أحدثت مجموعة العلوم السلوكية والربط 
بين مفاهيم القيم وعدادل/ا والسلوك موإووطءةا 
والأخلاق وءزط]" والتصرفات ع4)11000م تطورا 
بارزا في علوم الإدارة وذلك من حيث النظريات 
والمبادئ والأسس المختلفة من خلال المساهمات 
المتنوعة التي تتعلق بالقيم الفردية والجماعية. 
ومن المتعارف عليه أن تتجمع كل القيم في 
الثقافة الواحدة للوطن الواحد أو الإقليم الواحد أو 
المحافظة الواحدة.. وترتبط معًا كعناصر متكاملة 
مكتملة في نسق واحد.. ويؤدي النسق 
التنظيمي القيمي الإنتاجي 10081 2نمهع:© 
دعدلة ٠/١‏ عللاننلوم8 1ن وعن 1ن في 
المؤسسة أو المنظمة مجموعة أهداف ووظائف 
من أهمها: 
- تزويد أعضاء المنظمة بمعنى الحياة 
والهدف الذي يجمعهم من أجل البقاء 
وبقدر ما تتوحد قيم الجماعة وتتفق بقدر 
ما يتحقق الانسجام والاستقرار للمجتمع 
المحيط بالمنظمة. 


- ربط أجزاء الثقافة بعضها بالآخر فترتبط 
العناصر المتعددة والنظم حتى تبدو وأنها 
متناسقة وتسهل عملية ممارسة الإدارة. 

- تمارس القيم إلزام إداري سلوكي على 
الأفراد مما يؤدي لوجود تشابه أخلاقفي 
بين أعضاء مجتمع معين ويؤدي هذا 
التشابه إلى سهولة التعامل فيما بينهم. 

- يحدد النسق القيمي لكل مجتمع مشكلاته 
الاجتماعية أو الاقتصادية أو الصحية.. 
فالمشكلة لا يكون لها كيان بدون تعريفها 
عن طريق القيمة.. وبالتالي تساهم في 
تحديد الأهداف وأساليب حل المشكلة. 

- القيم تساعد على تناسق السلوك 
الاجتماعي للأفراد والجماعات داخل 
المنظمة لأنها تحدد الوسائل التي تحكم 
بها على الصواب وعلى الخطا كما آنها 
تحدد الفايات المرغوبة وغير المرغوبة.. 
فهي بمثابة تعليمات إدارية تحدد السلوك 
الصحيح للعمل وتوضح أبعاده المختلفة.. 
مما يؤدي إلى تناسق سلوك المعاملات 
لآنه بلا أسس توجيهية للفرد والجماعة 
تنتشر الفوضى ويضطرب نظام المجتمع 
أو المؤسسة أو المنظمة. 

- تساعد القيم الوظيفية فسي توصيف 
وتحديد الوظائف وما يتعلق بهامن 
المكافآت والجزاءات الخاصة المرتبطة 
بقيم المجتمع الأساسية ومدى العمل بها 
أو الخروج عليها.. ويساعد ذلك فسي 
تشكيل نوع من القبول والرضا الوظيفي 
الاجتماعي.. علاوة على أنها تعتبر 
موجها ومرشدا للادوار الوظيفية 
بالمؤسسة أو المنظمة.. كما تؤثر تأثيرًا 
واضخا في التغير الاجتماعي داخل 
وخارج المؤسسة أو المنظمة.. فضلاً 

عن أنها ذات أهمية خاصة في حل 

المشكلات التي تحدث أثناء العمل وخاصة 
المشكلات الناشئة عن عدم التوافسق 
الاجتماعي. 


ولا يقتصر تائير القيم في منظمات الأعمال 
على أن يكون ذلك ضمان الصفات الحميدة فقط في 
الأفراد قوام المنظمة سواء مديرين أو مرؤوسين.. 
بل إن تأثير القيم يمتد إلى نظام وتنظيم المؤسسات 
ومنظمات الأعمال ويظهر هذا التائير كمحصلة 


إدارة السلوك: القيم كمنهاج سلوكي وظيفي .2" 75١‏ 


نهائية سواء في اتخاذ القرارات أو في التطوير 
التنظيمي.. ولذلك فإن القيم يظهر تأثيرها الواضح 
في المؤسسات ومنظمات الأعمال في محددين 
إداريين هما: 


في صنع واتخادذ القرارات: 
عصتكء2'! يك عع سناد 1 ممزولءء2آ1 
يؤثر النسق القيمي على المديرين والأفراد 
الذين يشتركون في صنع واتخاذ القرارات 
وخطوات تنفيذها مثل: 
- تحديد الأهداف - تحليل البيانات - وضع 
البدائل - اختيار البديل - تنفيذ القرار - 
التقييم والمتابعة. 
وهذه القيم تخدم بحجم كبير حاجة الأفراد 
للتطوير والنمو عن حاجة المنظمات للنجاح 
والاستمرار والفاعلية. 


في التطوير التنظيمي: 
الع تسم ماء 109 سملغهجتأموع 02 
يؤثر النسق القيمي في النظرة الحديئة 
للتطوير التنظيمي للمديرين والإدارة العليا فهي 
تقوم على مجموعة من القيم تختلف عن القيم 
التي بني عليها النظام البيروقراطي القديم.. وهذه 
القيم تخدم حاجة الأفراد للتطوير والنمو بنفس 
حجم حاجة المنظلمات للنجاح والاستمرار 
والفاعلية. 


9 القيم 0 المعاصمصر: 


تلع قط 1 اجده رمم تمعكدهن) ع وعنالة/٠ا‏ 

لقد أصبح مؤكدا أن قدرة المدير على تحقيق 
أهداف المؤسسة أو المنظمة التي يقودها بكفاءة 
وفعالية يتوقف بدرجة كبيرة على العنصر البشري 
وكفاءته وقدرته ورغبته في العمل.. وهذه 
أصبحت النظرة إلى الإدارة أنها عملية إنسانية في 
ظلها يعمل المدير الإنسان مع ومن خلال الآخرين 
من العناصر الإنسانية لتحقيق الأهداف المشتركة 
المرغوبة من الجميع في مجتمع إنساني.. وأن 
المساهمات التي فرضتها القيم على مقررات العلوم 
السلوكية أو أجزائها قد ساعدت الإدارة والمدير 
في تفهم وتفسير سلوك الأفراد أو الجماعات وفي 
رسم السياسات وتحديد الأدوات التي يمكن أن 
تتأثر وتؤثر في هذه القيم ومن ثم في السلوك 
وتوجيهه الوجهة التي تخدم تحقيق الأهداف 
الإنسانية المشتركة للمنظمة 208دمده© 


1 01 0215 11 ف انا ]ا 
مناه ددن () بكفاءة وفعالية. 


ويحرص المدير المعاصر على اكتساب 

المهارات السلوكية والنءاك انعد تتحقطء8 

ونقلها للآخرين بالمقال والحال لأنه القدوة الني 

يتمثل بها العاملون.. ولذا فهو يضع نصب عيئيه 

الوسائل المختلفة لتكوين القيم الإيجابية وتفعيلها 

حيث تكتسب القيم من المجتمع الذي يعيش فيه 

وذلك من خلال: 

- التعليم:5001026108 .أي المعلومات 
والمعرفة التي يتلقاها الفرد خلال مراحل 
تعليمه.. وتؤثر المعلومات في القسيم حسب 
نوعها وكميتها وكثافتها وتوقيتها وقوتها. 

- الملاحظة :درو نه جرءوط0.. ويعني ملاحظة 
الفرد لسلوك وتصرفات الآخرين من حوله 
والذي يعكس قيما معينة.. وقد يقلد أو يتبع 
بعض هذه القيم عن احتكاكه بالأبساء 
والمدرسين ورؤساء العمل والأصدقاء. 

- الاقتداء: 501108 10 .. فإذا اتخذ الفرد من 
شخص معين أو جماعة نموذجا يحتذي به 
فإنه يقلد هذا الشخص أو الجماعة ويتائر 
بأفكارهم ويقلد سلوكهم. 

- الاتجاهات: 1085)عع1(11.. عندما يستمع 
الفرد إلى الآخرين وهم يعبرون عن اتجاهاتهم 
أو وجهات نظرهم فإنه يميل إلى اتباعها 
بالكلية أو يأخذ منها ما ينفعه جزنيا. 

- الخبرات العملية: وععم6:10م<5.. تعد 
الخبرة الوظيفية أحد العوامل المهمة في 
التاثير على قيم الفرد مثل قيمة العمل والإنتاج 
والمسئولية والقيم الربحية والنفعية. 


ل 00 7 
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© لوعمط -وععزحعك طايلفء1!-دعنادلا 
الدسماعء ]1 

تتفاعل القيم المختلفة في المؤسسات 
والمنظمات الصحية وفي المستشفيات لتصل إلى 
تحقيق القيم الحاكمة لأعمال وانشطة ومهام 
ووظائف الخدمات الصحية بالإقليم أو المنطقة من 


خلال تفعيل النسق التنظيمي القيمي الصحي 
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يد ير ١‏ 
١١‏ > إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


عاللاعسلوعط 1ه معع يوط لقص ه1) د متدوع 0 

وعسله؟؟ طغلدء 1 والذي تحدد عناصره القيمية 

في الوحدات الخدمية الإدارية التي من أهمها 

خدمات المستشفيات وهي: 

- قيمة العلاقة بي الطبييب 
والمريض(الإنسانية). 

- قيمة تطوير الخدمات الصحية بالمجتمع 

- قيمة تحسين الكفاءات المهنية (الإنتاجية 
الخدمية). 

- قيمة احترام ميثاق المهنة (السلوكية). 

- قيمة توفير الخدمات بأقل تكلفة (الاققصادية 
المالية). 


قيمة العلاقة بين الطبيب والمريض: 
عسله؟؟ امعتاوظ مسوك إأقجطط 
من أهم مظاهر هذه القيمة الارتباط ما بين 
الطبيب والمريض بكل ما تحتوي عليه هذه الكلمة 
من معان في أن يكون الطبيب مراعيا لخلق الله.. 
عنده إحساس بالمجتمع.. وينمي علاقاته مسع 
الأفراد.. وليس هناك أغلى في مهنة الطب من 
العلاقة بين الطبيب والمريض وأهل المريض.. 
فإذا كانت هذه العلاقة علاقة محبة واحترام وعطاء 
فإتها تدوم وتبقى مدى الحياة؛ والطبيب المحظوظ 
من يمده الله بعلاقات اجتماعية فردية وجماعية 
فهذه أكبر ثروة يمكن للإنسان أن يحصل عليها.. 
فيكون هو قبل كل شيء قدوة في بث السلوك 
الحميد مع الفقير قبل الغني مما يؤكد انتفاء 
المصلحة الخاصة غير السوية الني قد تشوه 
العلاقة بين الطبيب والمريض (القيمة الإنسانية). 


قيمة تطوير الخدمة الصحية: 

عنالة ٠‏ أاسعسرمماء 122 وعء أ حرع5 طغلوء1] 

وهي من أهم القيم في المؤسسات والمنظمات 
الصحية وفي المستشفيات التي توجه إلى الارتقاء 
بمستوى الخدمات الصحية والعلاجية.. ومن أهم 
مظاهرها اهتمام الدول بتطوير الخدمات الصحية.. 
حيث تعتبر الخدمات الصحية حجر الزاوية في 
نجاح خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية.. كما 
أن الاستثمار الذي يتم توظيفه لسلامة وصحة 
الإنسان أو المواطن سوف يكون له عائد كبير في 
زيادة القدرة الإنتاجية للمجتمع ورفعة شانه.. إن 
الاهتمام بالإنسان أولاً وأخيرًا هو الطريق الصحيح 


لتحقيق رفاهية المجتمع وتقدمه (القيمة 


قيمة تحسين الكفاءات المهنية: 
عله ٠/‏ بوعوء11ظ امسماووء هط 
أدي وجود البرامج التعليمية والدورات 
التدريبية ومنها حديثًا برنامج التعليم المستمر 
والتدريب المنهجي المنتظم في المستشفيات إلسى 
تحسن ملحوظ في مستوى أدائها.. كما أن 
استضافة الأساتذة الاستشاريين بالمستشفيات أدي 
إلى خفض نسبة التشخيص الخطأ والعلاج غير 
الملائم أو غير المناسب.. وتسعي المستشفيات 
حاليًا إلى رفع مستوى الهيئة الطبية الذين 
يلتحقون بهذه البرامج التعليمية أو الدورات 
التدريبية حيث تقوم بتنفيذ نظام مجموعة 
المستشفيات التدريبية.. ويتم رفع كفاءة ومهارات 
الهيئة الطبية على أكثر من تخصص (القيمة 
الإنتاجية /الخدمية). 


قيمة احترام ميثاق المهنة: 
!ةا ممقتامعء حدده) سمزدوءأوعط 
مهنة الطب من أعرق المهن التي تميزت منذ 
آلاف السنين بتقاليد أصيلة كريمة 'وميتاق 
شرف وقسم مهنة" يؤديه الطبيب الجديد.. قبل 
أن يبدأ مزاولة المهنة.. ولتنك المهنة لوائح 
وقواعد تحمي آدابها وتحقق احترامها ونقابة 
الأطباء هي المسئولة عن تطبيق تلك اللائحة.. 
حيث يخضوون كل المتعاملين بهذه اللائحة لما 
ورد بها.. وتقوم النقابة بتوعية وتوجيه أعضائها 
من الأطباء وغيرهم حتى لا يخالفوا تلك اللوائح 
(القيمة السلوكية). 
قيمة توفير الخدمات الصحية بأقل تكلفة: 
علد /ا وعع أ تحرع5 طغلدء1]! ععتمط رمآ 
إن توفير الخدمات الصحية بتكلفة قليلة 
يساعد محدودي الدخل على العلاج.. وهذا ما تعمل 
الدولة على تحقيقه بدعم الموارد المالية للخدمات 
الصحية من خلال العلاج على نفقة الدولة 
والتامين الصحي والعلاج الاقتصادي والصناديق 
الخاصة وشركات التأمين الخاصة.. وإن توفير 
هذه القيم المالية من مصادرها المتعددة ومن خلال 
طرف ثالث يؤدي المقابل المادي أو جزء منه 
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تعمل على راحة المريض من عبء المصروفات 
فهي تقلل مصروفات الخدمات تشخيصا وعلاجا 
وصرف الدواء بتكلفة أقل.. وأيضا عن طريق 
خدمة التأمين الصحي للعاملين بالدولة والطلبة 
وأساتذة الجامعات والنقابات المهنية المختلفة 
وغيرها.. وهي تعد من أهم سياسات الدولة في 
التطوير ورفع كفاءات الإنتاج في إطار الجهود 
المبذزولة لتحسين جودة الخدمات الصحية المقدمة 
للمواطنين (القيمة الاقتصادية المالية). 


المنظور التطبيقي 


القيم السائدة بالمستشفيات أ 





وعنلة ٠‏ لمغتمدهنلط عستانستسملعع< !1 

إن المنظمات الصحية والمستشفيات هي من 
أولي المنظمات التي تتأثر 'بالنسق التنظيمسي 
القيمي" 01 سترءغ)عو© أفسم اه عمتمدع:0 
5 داخلها وخارجها خاصة وأنها تتعامل من 
أجل صحة الإنسان وبالتالي تلتزم بتحقيق القيمة 
الصحية أد21؟/ 11»9105.. ويتضح جليا في 
المنظمات الصحية أو في المستشفيات خاصة 
أهمية العنصر الإنساني واعتباره المحدد الرئيسي 
للعمل الإداري.. والنظرة الحديئة للإدارة التي تركز 
على أنها عملية إنسانية متكاملة. 


وان كان ذلك يتواجد في معظم أنواع 
المؤسسات أو المنظمات إلا أنه يبدو جليافي 
المستشفيات حيث إن العمل الإداري يمارسه 
العنصر البشري (مقدمي الخدمة) وموجهة إلى 
العنصر البشري (مستخدمي الخدمة) والإدارة التي 
تعمل على تحقيق الأهداف عناصر بشرية (إدارة 
عليا - مدير) وهكذا فإن العنفصر البشري هو 
العنصر الحيوي في كل المنظمات ولكنه العشغفصر 
الرئيسي الغالب في المستشفيات.. ويلقي ذلك 
مسنولية على العاملين في مجال إذارة 
المستشفيات بأهمية التعرف على الفوارق بين 
النسق التنظيمي الصحي في المستشفيات.. 
والنسق التنظيمي الصحي في منظمات الأعمال. 


ويتضح أن من أولي القيم السائدة 
بالمستشفيات هي القيم الإنسانية 
هنااةلا 30113130 دونالا.. والتي تظهر بوضوح 
لأن طالبي الخدمة ومستخدميها ومنشأها هو 


إنسان في أشد ظروف الاحتياج للمسساعدة 
والمسانئدة في أخطر الموضوعات الحيوية التي 
تمس مسيرة حياته وشي صحته.. وتتعدد هذه 
القيم الإنسانية فنجدها في الرحمة.. التعاطف.. 
الود.. التعاون.. الحب.. المشاركة الوجدانية.. 
حفظ الأسرار والخصوصية.. السماحة.. الصبر.. 
العدل.. توفير الجو النفسي المريح في العمل.. 
الرضا والحمد والشكر. 


وإن تغليب القيم الإنسانية في المستشفيات لا 
يعني غياب أنواع القيم الأخرى مثل 'قيمة أهمية 
العمل" همداقلا طمل أو زيادة كفاءة الأداء 
وفاعليته.. سواء كانت تنبع أو تتأئر بالقيم 
الأخلاقية أو السلوكية الفردية أو المجتمعية.. 
ومنها مراعاة الشروف الاجتماعية.. الاهتمام 
بسلامة الأداء وتجنب الأخطاء.. تنمية روح فريق 
العمل.. الجدية والحماس.. الأمانة والصدق فسي 
التعامل.. الانضباط والدقة والجدية.. التمسسك 
بالعادات والتقاليد.. تغليب المصلحة العامة على 
المصلحة الشخصية.. التحفيز والتشجيع.. حسن 
المعاملة.. التوجه إلى الله. 


كما أنه من أهم القيم السائدة في المستشفيات 
تلك القيم المتعلقة بإنجاز الأعمال وهي ما يطلق 
عليه 'القيم الوظيفية' عناادلا !02هناءعمبط 
بعناصرها المتعددة.. وأيضا تلك القيم المتعلقة 
بالبيئة التي تعمل فيها المستشفى والتي يجب أن 
يتوافر بها معاملات الأمن والأمان الصحي ويطلق 
عليها 'قيمة السلامة الصحية" اوهلا 
©ااةت/ا 531617 باحتياجاتها المتنوعة.. وهاتين 
القيمتين هما مسئولية الإدارة في الحفاظ عليهما 
وتنميتهم وتجمين الأفراد العاملين عليها من 
منطلق ارتباطها الوثيق بالقيم الإنسانية السائدة 
في المستشفيات والتي تظهر بوضوح في جوانب 
المعاملات السلوكية المختلفة (القيم السلوكية) 
عنااةلا 21م ]ع داخل المستشفى. 


وإن العمل والتفاعل بهذه القيم اللمسائدة فسي 
المستشفيات.. الإنسانية.. قيمة العمل.. الوظيفة.. 
السلامة الصحية.. في تطويع وتطوير الخدمات 
الصحية بالمستشفيات.. إنما يساعد بوضوح على 
جلاء أهمية أسس النسق القيمي التنظيمي الصحي 
في المستشفيات وهي: 


يي مز 

:+" + إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
مراقبة الفروق الفردية وتعظيم أوجه التشابه 
بين الأفراد. 
اكتشاف الاحتياجات والدوافع الفسيولوجية 
والعقلية والعاطفية. 
معرفة السلوك غير المرغوب وأسبابه 
والتعامل معه بترسيخ القيم الإنسانية الإيجابية 


تحديد السمات الشخصية للقوي العاملسة.. 
سمات قيادية.. سمات وظيفية.. سمات 
سلوكية. 

تفهم الجماعات والسلوك الصادر منها.. 
كأسلوب إداري تقييمي للتمسك بالقيم 
والعادات والتقاليد المجتمعية في تقديم 
الخدمات الصحية. 
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إدارة السلوك في منظمات الأعمال 
والمنظمات الصحية 


المحتوى العملمى 


- مفهوم إدارة السلوك - علم الأخلاق 
- علم السلوك - إدارة السلوك. 
تصنيف - أنواع السلوك . 


إدارة تطويع وتغير السلوك. 

- محددات تغير السلوك. 

- وسائل تغير السلوك. 

إدارة السلوك في منظمات الأعمال. 

- إدارة السلوك والمدير المعاصر. 

إدارة السلوك في الخدمات الصحية. 

المنظور التطبيقي - كيف تبني مجال 
عمل أخلاقي في المستشفى. 





إدارة السلوك في منظمات الأعمال 
والمنظمات الصحية 
المحددات التعريفية 
- إدارة السلوك.. تنمية الممارسات الأخلاقية 
في المستشفيات توجيه القيادات إلى بنساء 
مجال عمل أخلاقي ي المستشفى من خلال 
تجنب السلوكيات السلبية وتعظيم السلوكيات 
الإيجابية (الإدارية والشخصية والإجتماعية). 
- إدارة السلوك.. تنمية الممارسات 
الأخلاقية في المنظمات الصحية يبني 
علي محددات السلوك الخدمي الإنساني 
والمطلق والتي تهتم بالقيمة الروحية 
العاليه مثل الأمل والتواصل 
والاستمرارية والمرونة. 





















إدارة السلوك في منظمات الأعمال 
والمنظمات الصحية 
المحددات التعريفية 
إدارة السلوك.. تنمية الممارسات الأخلاقية التي 
يحكمها التصرفات السوية والتي تقاس بناء على 
معارف ومبادئ العلوم السلوكية وأسس ومحددات 
إدارة السلوك بهدف اكتمال صورة قمة التوعية 
الحضارية للتصرفات الإنسانية والتي تشكل المعالم 
المهمة الصحيحة والسوية لحياة الفرد والمجتمع. 
إدارة السلوك.. تنمية الممارسات الأخلاقية من 
المرغوبة والتي يجب أن توجه سلوك العاملين 
مستقبلا.. مثل هذه الصيفة يجب أن تتضمن 
توجيهات أخلاقية عامة. 
إدارة السلوك.. تنمية الممارسات الأخلاقية من 
خلال تحليل القيم والمعتقدات والاتجافات 
الأساسية التي توجه السلوك في التنظيم 
وتقتضي هذه المرحلة القيام بما يسمى 
بمراجعة الأخلاقيات. 
إدارة السلوك.. تنمية الممارسات الأخلاقية من 
خلال تصميم وتنفيذ بعض البرامج التدريبية 
التي تستهدف تزويد العاملين بالمعلومات 
والمهارات الأساسية اللازمة لتحقيق 
الممارسات الأخلاقية في منظماتهم.. مع إلحاق 
غالبية العاملين بمثل هذه النوعية من البرامج 
التدريبية السلوكية. 
إدارة السلوك.. تنمية الممارسات الأخلاقية من 
خلال تطبيق وسائل تطويع وتغيير المسلوك 
الإنساني وإعلان نتائجها على كل العاملين 
لتكون بمثابة تحفيز ورادع.. تحفيزًا للاقتداء 
وردعا لمن أساء. 
إدارة السلوك.. تنمية الممارسات الأخلاقية في 
المؤسسات ومتظمات الأعمال توجه إلى 
الاهتمام بالقضايا الأخلاقية والسلوكية العامة 
والخاصة من أجل تنمية السلوك الإنتاجي أو 
السلوك الخدمي في مواجهة الضغوط أو 
التصرفات غير المسئولة سواء من داخل أو 
خارج المؤسسة/المنظمة. 
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إدارة السلوك في منظمات الأعمال والمنظمات الصحية 
طغلدعط] يك عدملغدءلصدع0) دوعسأكناظ ألرء مرعع 2 مدذ1آا "بامأتغطء 13 
1 1م01 


لا توطنة: 


0 ا 
أمععصهتن) أل سعخ فم مل ممتحفطءظ 
لأن القيمة أساس الأهداف المعرفية والمهارية 
والوجدانية التي تحددها المنظمة. وهى جزء من 
السلوك للأفراد داخل المنظمة. فإن النضر إلى 
الفيمة كمنهاج سلوكي وظيفي يقودنا إلى أهمية 
التعرف على ما يسمى حديثا في علم الإدارة بإدارة 
السلوك.. والذي يستند أساسا إلى علم الأخلاق 
ويستمد منها كل محاوره وعناصره الإدارية 
المهنية. 





ويعتبر علم الأخلاق ععدعء5 وعونط)2 فرع 
من علوم الفلسفة وعلم النفس وعلم الاجتماع 
والذي يركز على دراسة المبادئ والتصرفات 
الأخلاقية.. ويستلزم التعريف الدقيق لعلم الأخلاق 
فهم معنى التصرفات الأخلاقية نطناة:910.. 
التي تهتم وبصفة عامة بتلك التصرفات والأنشطة 
د16 للاع4 ع وعءناءوء2 التي ينظر إليها على 
أنها صحيحة أو خاطئة كما تهتم كذلك بتلك القيم 
التي تعكسها مثل هذه التصرفات والقواعد التي يتم 
التصرف من خلالها.. ويمكن تعريف الأخلاق على 
أنها محاولة منظمة باستخدام التقديرات المنطقية 
لإعطاء معنى للخبرات الفردية والجماعية عند 
تحديدها للقواعد التي يجب استخدامها للتوجه أو 
الحكم على السلوك البشري 22 نن1!1 
انان 13©11219.. بمعنى أن الأخلاق 'تهتم بالعملية 
التي تتم من خلالها توضيح ماهية التنصرف 
الصحيح أو التصرف الخاطئ'. 

ويطلق تعبير العلوم السلوكية ‏ مناه طك3ا 
د8 50168 على مجموعة من المعرفة والمبادئ 
والدراسات العلمية للسلوك.. وتههتم العلسوم 
السلوكية بوصف وتفسير وتحليل السلوك الإنساني 
ومظاهره المختلفة كما تهتم بالتنبؤُ بهذا السلوك 
وإمكانية التأثير فيه من خلال الأساليب العلمية 
المنظمة. . وتشتمل العلوم السلوكية على أربعة 
فروع رئيسية للمعرفة في الإطار الفلسفي الذي 


يدور حول السلوك وهي علم النفس وعلم 
الاجتماع وعلم الأنتروبيولوجيا وعلم الفلسفة.. 
وحتى يمكن التوصل للتحديد العلمي والتطبيقفي 
العملي لحقيقة إدارة السلوك فإن ذلك يستوجب 
الشروع في التعرض لنشأته كظاهرة وتطويعه 
كاداة اجتماعية وتوجيهه أو لنقل إدارته كمحصلة. 


ويعرف العلماء إدارة السلوك بأنها.. اضرب 
من العمليات البشرية التي يقوم بها أحد أطراف 
معادلة اجتماعية (معلم - متطم) (منشأة 
-جمهور).. إلخ بغية تحويل السلوك الإنساني إلى 
سلوك نافع ومنتج مقبول من المجتمع ومرضصى 
للمتلقي نفسه سواء على مستوى الفرد أو 
الجماعة".. ووفق ما يحدده التربويون يشرع 
(السلوك) باعتباره 'قمة النزرعة الحضارية لأي 
تصرف يؤدى إلى تشكيل المعالم المهمة التي 
تتدخل لتحديد معالم حياة الفرد والمجتمع' حيثُ 
يتجه هذا التشكيل صوب معاملين سلوكيين هما: 


- يتجه صوب الاستفادة مما تلقاه الفرد من 
حصيلة تعليمية تؤهله كأداة مجتمية 
منتجة وفعالة (وهذه قيمة). 

- يتجه صوب إنجاز وبلورة أعمال ناجحة في 
أية قطاع من القطاعات التي تعود بالخير على 
الفرد والمجتمع (وهذه أيضا قيمة). 


كه تصنيف ‏ أنواع السلوك 0 





ولاق لأومهان) بمأجقطع8 

يحدد السلوك الإنساني بالنظريات المنشأة 
له.. ونعرض في هذا الخصوص نتاجًا علميا لما 
أفرزه العقل البشرى من محاولات لرصد معاملات 
التغير في تشكيل وصياغة السلوك البشرى وهسى 
تحديدا بعض من وجهات النظر أو لنقل رؤى 
علميه لأنواع السلوك.. هناك من سماها نظريات 
السلوك تارة وهناك من وصفها بمدارس السلوك 
تارة أخرى.. وعمل علماء الإدارة على وضعها 
تحت عنوان "أنواع السلوك الإنساني" أو تصنيف 
السلوك الإنساني حسب نظرية منشأها وهي 
على النحو التالي: 


- 
- > 
3-8 < 
39 
32 
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- | نظرية التحليل النفسي - السلوك 


الفردي/الشخصي. 
- النظرية البيوفيزيقية - السلوك 
العضوي/الوظيفي. 


- النظرية البيئية > السلوك البيئي/المجتمعي. 
- النظرية السلوكية - سلوك رد الفعل. 


نظرية التحليل النقسمي ‏ ع))زاةمدهناء روط 
1060 تستمد هذه النظرية أساسها التاريخي. 
من مدرسة التحليل النفسي ومؤيدو هذه النظرية 
يرون أن منشا السلوك الإنساني هو الحياة أو 
التركيبة النفسية الخاصة للإنسان بكل ما تتضمنه 
من تناقضات ويشمل ذلك (مكونات الشخصية 
وغرائز الإنسان وتأثير البيئة والطاقات التي تحرك 
الإدنسان وتتحكم فيه).. وترتكز دعامات هذه 
النظرية على أن ركائز تغيير السلوك الإننساني 
وللأفراد.. وأمثل السبل العلمية لذلك 'طريقة 
الإرشاد" بمراقبة وتوضيح وتفسير السلوك 
الإنساني غير المرغوب فيه وتفسير مصدره 
والمساعدة على تغييره وكذلك تغيير مكونات 
وأبعاد الشخصية التي تتسبب في حدوث السلوك 
غير السوي. 


النظرية البيوفيزيقية ‏ انمنأنوبرطمه181 
دوءط7 تبنى هذه النظرية على فرضية أن 
مبعث السلوك الإنساني هو منشا عضوي حتى 
تعيد ذلك إلى وجود خلل عضوي على الممسستوى 
الوظيفي وليس التشريحي بما يظهر تأثيره علي 
سلوك الأفراد.. هذه النظرية أذن تؤكد على أهمية 
الفحص والبحث وراء الأسباب العضوية وكيفية 
خلق وإتاحة الإمكانات المناسبة لهؤلاء الأفراد 
ويعطون أكبر نسبة من الأداع. 


النظرية البيئية: امغصءصسسممتحمظ 
نماك ١‏ 

تحظى عوامل تأثير البيئة والمجتمع بأهمية 
بالغة في تشكيل وصياغة السلوك البشري في هذه 
النظرية من معاملين بالغي الأهمية.. الأول 
المتعلق بمتغيرات البينة وتاثيرها على الفرد 
ويقصد بها هنا توافر الوظائف والقيم الدينية 
والتعليم وإمكانات الترفيه للأفراد.. والشاني 
المتعلق بمدى تفاعل الفرد مع هذه المتغيرات 
وقياس رد فعله لتأثئيرها على حياته.. وتفرد هذه 
النظرية باعا من الأهمية النسبية لجدوى الخدمات 
العامة وتحسينها المستمر أثناء العمل وإتاحة 
بعض الإمكانات الترفيهية للأفراد واسرهم مما 


يسهم بشكل جاد وفعال ويساعد كثيرًا في الحصول 
على أكبر طاقة إنتاجية ممكنة. 


النظرية السلوكية: إممموأجفطء8 
“سونط تعد هذا النظرية أكثر النظريات شيوعا 
في الاستخدام حيث تقوم هذه النظرية على أساس 
أن سلوك الإنسان سلوك يتعلمه الفرد من نتاج 
أفعاله؛ لأن قيام الفرد بفعل معين هو الذي يحدد 
إمكانية تكراره أو إنقاصه أو زيادته أو عدم 
تكراره مره أخرى.. وهذه النظرية هي الأكثر 
شيوعا في الاستعمال لأن معظم علماء النفس 
يرون أن الطرق المستخدمة واضحة وبسيطة 
ومقنعة. ومن السهل تعميمها وتنفيذها سواء على 
مستوى الفرد أو الجماعة فهي تتعامل مع السلوك 
بشكل محدود وعلى أساس واضح وسهل وهو رد 
الفعل الناتئج عن السلوك. 





أمع ندم ماء نزع1 عومأوصقطن) متحقء 8 

يذهب علماء النفس الاجتماعي والتربوي إلى 
أنه يلزم لتغيير السلوك الإنساني على مستوى 
الفرد أو الجماعة ضرورة عدم تجاهل هذا السلوك 
ومناقشة الشق غير السوى منه ومحاولة التقرب 
المدروس من هؤلاء الذين يشكلون بسلوكياتهم 
غير السوية عبئا مجتمعيا وبالتالي عبثا وظيفيا 
على المؤسسة أو المنظمة. 


#8 محددات تطويع وتغيير السلوك: 


ورعا]ء تسوعرو عمستاعسقط') عمتأكقاء8 
إن تطويع وتغيير السلوك الإنساني يخضع 
للمحعددت المهارية واائاك 
115 1ع »7 1التي يجب أن يتحلى بها 
القائد والعاملين بالمؤسسة أو المنظمة وهي: 
- مهارة التحول من النظرة التقليدية للإنسسان 
بوصفة بالسلبية والكسل وعدم الرغغة في 
العمل إلى النظرة المتفائلة التي تعتبر الإنسان 
نشيطا إيجابيا يقبل العمل ويتحمل المسئولية. 
- مهارة التنفيذ.. اعتبار الناس قادرين علسى 
التغير والتطوير بدلا من الخوف منهم 
وتصنيفهم ومقاومتهم. 
- مهارة تقبل الفروق الوظيفية.. بين العاملين 
والعمل على حسن الاستفادة منها بدلا من 
الخوف من هذه الفروق الطبيعية ومقاومتها. 





نيما 


١/8“‏ > إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


- مهارة النظرة المتكاملة.. إلى الإنسان بدلا من 
اعتباره موظفا فقط يحاسب على الأداء 
والإنجاز فقط. 

- مهارة إعطاء الفرصة.. للعاملين للتعبير عن 
أحاسيسهم وآفكارهم بدلا من ضغطها. 

- مهارة السلوك الطبيعصي وممارسته.. أو 
الأصلي. وممارسته بدلا من التمثيل وارتداء 
الأقنعة. 

- مهارة الثقة بالعاملين أفضل من عدم الثقة. 
فالثقة ينتج عنها الالتزام والتوجيه الذاتي 
والاستجابة للقوى الدافعة. 
مهارة المركز الوظيفي واستخدامه لأغراض 
تنظيمية مثل التدخل لحل النزاعات واتخاذ 
القرارات السليمة بدلا من استخدامه وسيلة 
للقوى أو السلطة أو الجاه. 

- مهفهارة المواجهة للعاملين بالحقائق 
والمعلومات بدلا من تحاشي المواجهة. 

- مهارة تحمل المخاطر والاستعداد والرغبة 
للتعامل معها بدلا من تحاشيها فالمخاطر 
لازمة للتطوير والتغير. 

- مهارة التعاون بدلا من مجرد التنافس وذلك 
لأن التنافس إذا كان هدفا في حد ذاته فهو 
تنافس سلبي قد يؤدي إلى التناحر والتباغض 
بينما يساعد التنافس الإيجابي على التعاون 
ورفع كفاءة العمل. 

- مهارة إشباع الحاجات الأساسية عند العاملين 
وتعديل وتطوير الهيكل الوظيفي حتى يتناسب 
ضع حاجات الأفراد والجماعات والمنظمة. 

- المهارة القيادية أو قائد الجماعة الذي يتمكن 
من أن يمارس وظائف القيادة بنجاح إلا إذا 
استعان باعضاء الجماعة وحصل على 
تعاونهم. 


ا ل ل 





اع تلم مك اع نآ عممتحقطء8] مفسند1! 
هناك أربعة محاور رئيسية يتم عن طريقها 
تطويع السلوك الإنساني ومعالجته وهي: 
التشجيع الإيجابي - التشجيع السلبي 


العقاب - الإبعاد أو الإيقاف 


التشجيع الإيجابي للسلوك: عمنغزووط 
الاعوءء :00 مزء1.. حيث يتم دمج كل من التشجيع 
المادي والمعنوي معًا في تشجيع السلوك لضمان 
استمراريته وبشرط أن يتم التسشجيع أو التحفيز 
بدون معرفة موعده وبالتالي ضمان استمرارية 
السلوك المرغوب فيه 


التشجيع السلبي للسلوك: علعويعءلة 

1 ع1110!.. حيث يتم هنا رفع المعاناة أو 

التخفيف من الضغط على الأفراد عند قيامهم 

بأعمال معينة (طيبة ومقبولة) وذلك بعد المعالجة 

والتحويل إلى سلوك مرغوب وسوي حيث يجدي 

هذا الأسلوب كثيرًا عند عدم إمكانية توافر الحافز 
المادي أو المعنوي. 


الإبعادد أو الايقاف: / ممندمعءموىت 
اأمأكة ]مم1 
.. حيث يتم التقليل التدريجي من السلوك غير 
المرغوب فيه بطريقتين.. التجاهل التام للفرد 
المتسبب في السلوك غير المرغوب.. أو عدم 
التفاعل مع الحدث حتى يختفي ويفقد معناه 
تدريجيا فلا يعود يشكل أي ضرر. 


العهقاب: امعسطوتون2.. تعد هذه 
الطريقة أكثر الطرق شيوعا إذا تواجد سلوك 
إنساني غير مرغوب فيه حيث يتم فرض نوع 
معين من العقاب عن السلوك غير المرغوب ومن 
سلبيات هذا النوع عودة السلوك بزوال العقاب 
حيث لا تضمن هذه الطريقة استمرارية وثبات 
السلوك حيث تستعمل فقط من منظور طبع الإنسان 
وهويته التي درجت على الثواب والعقاب. 


وجدير بالذكر هنا أن كل أسلوب من الأساليب 
السابق الإشارة إليها يعالج ويوجه نقاط كثيرة 
باختلاف المواقف المثارة فيها.. فيستعمل إحداها 
أو بعضا منها في نفس الوقت بتدخل المنشاة أو 
المنظمة في سلوك الأفراد وتوجيههم دون 
المساس بحقوقهم.. إذا ما تسبب البعض في 
تعطيل سير العمل أو الأضرار بمن حوله من 
الأفراد فمن المفترض أن هذا يعطي باقي الأفراد 
الحق في مناقشة السلوك الفردي غير المرغوب 
وتخيير القائم به بين الاستجابة للمساعدة أو 
فرض العقاب اللازم للسلوك غير السوي.. وأن 
تجاهل هذا السلوك الفردي غير المرغوب يعد 
انتهاكا لحقوق الآخرين بشكل مباشر وغير 


000 


إدارة السلوك في منظمات الأعمال والمنظمات الصحية <:** ؟١٠‏ 4 


ادارة ١‏ ك فى المؤسسات 


ومننخماتت الأعمال 





دو ستكنا 8 / أن مودعم فمة81 عم أحورلء ذ] 
م ع2)01 
(النسق التنظيمي القيمي الإنتاجي) 
وعنالة ١‏ 01 سعع عو لأقسم تام عتسوعع 0 
تزايد الاهتمام في السنوات الأخيرة بأنماط 
وسلوكيات وتصرفات المؤفسسات والمنظمات 
والموظفين المنتمين لهذه المنظمات.. وهو ما 
يطلق عليه القضايا الأخلاقية أو القضايا 
السلوكية 5ءدوذا اوءنطاع في إدارة الأعمال.. 
والتي غالبا ما تنشأ عندما تتعارض المسئوليات أو 
في حالة عدم وضوح المهام أو عدم التمكن مسن 
المفاضلة بين الواجبات الوظيفية والمصالح 
الشخصية. 


وأنه من الأهمية للقائمين على إدارة 
المؤسسات والمنظمات معرفة أن القضايا الأخلاقية 
أو القضايا السلوكية التي تواجههم نادرا ما تكون 
بيضاء أو سوداء وغالبا ما يصعب أن تكون 
محددة الاتجاه أو الملامح.. وأن التصرف السليم 
للإدارة في مثل هذه الأحوال هو في توافر القدرة 
على التمييز بين القيم المتعارضة أحيانا التي تحكم 
أداء العمل كما يستلزم كذلك القدرة على الاستنتاج 
المنطقي والذي سوف يمثل الأساس في اتخاذ 
القرار أو انتهاج أنماط السلوك الصحيح. 


وأن ظهور علم السلوكيات كمحاولة تفهم 
لطبيعة الفرد ومن ثم معرفة احتياجاته الفعلية التي 
إذا ما أتيحت له فإن ذلك يكون دافها قويًا لاستثمار 
سلوكه حسب ما تراه الإدارة التي أتاحت له هذه 
الاحتياجات.. وهذا بالطبع سوف ينعكس على 
زيادة الإنتاج أو الترقي في أسلوب تقديم الخدمات 
الذي هو من أهم أهداف الإدارة.. والأمر كذلك 
ينتهي إلى تحقيق رضاء العامل عن عمله وهذا 
؟مالاقطع8 مول)اءنلمعط 

وإن القضايا السلوكية أو المشكلات الأخلاقية 
التي تواجه المؤسسة أو المنظمة والتي تمثل نوعا 
من التحديات الأخلاقية أمام الإدارة قد يكون 
وراءها بعض الضغوط أو التصرفات غير 
المسئولة سواء من داخل أو من خارج المؤسسة 
مثل.. التعامل مع القيادة المتسلطة.. أخلاقيات 
الخصخصة في معاملة العاملين.. الإجبار على 
اتباع التعليمات والأوامر.. تعارض الاهتمامات 
والمصالح بين الإدارة والمرؤوسين.. وجهات 


بي 
النظر الشخصية في التعامل مع التجاوزات 
القائمة.. منسع ممارسة الأنشطة النقابية أو 
السياسية داخل المؤسسات. 


وهكذا ف إن الإدارة في المؤسسات أو 
المنظمات في مواجهة هذه المتفيرات في الأنماط 
السلوكية والأخلاقية.. عليها أن تستعد كيفية 
التوصل إلى السلوك الأخلاقي الصحيح في 
المؤسسة أو المنظمة؟.. ولما كان من التادر 
تنميط وسيلة واحدة أو وسائل متقاربة لغالبية 
القضايا الأخلاقية.. فانه من خلال التعرف على 
والالتزام بخطوات لتحقيق السلوك الأخلاقي 
بالمؤسسة أو المنظمة يمكن مواجهة هذه 
المتغيرات.. وهذه الخطوات هي: محاولة 
استيضاح الحقائق.. وجود اتفاق حول المبادئ 
العامة أو القواعد الأساسية.. أخذ جميع وجهات 
النظر في الحسبان.. تفعيل المحددات الإدارية في 
تنمية الممارسات الأخلاقية.. ويتم اتخاذ هذه 
الخطوات وتنفيذها ومتابعتها وتقييمها بالوسائل 
الإدارية النظامية والتنظيمية المتعارف عليها 
والتي تتفق والنسق القيمي التنظيمسي وتشمل.. 
مراجعة المواقف الأخلاقية - التوجيهات الأخلاقية 
العامة - البرامج التدريبية للمهارات الأخلاقية - 
إدارة تغير السلوك - وضع كود الأخلاقيات. 


#اادارة السلوك والمدير المعاصر: 


عل العتوعءعمقسد1ة “رمتخططء 3[ 
اعم قصة ]1 جسمعرممسع امه 6 
يواجه المدير المعاصر في المؤسسات أو 
المنظمات التي يراسها العديد من القضايا أو 
المواقف الأخلاقية التي تستلزم منه الحكم وصولا 
إلى الرشئد الإداري أو القرار الإداري 
الرشيد.. ويصبح على المدير أن ينهج منهجا 
سلوكيا في مواجهة التحديات الأخلاقية.. والتسي 
يصعب معها أن يوجد أسلوب واحد صحيح للتعامل 
معها ولكن على المدير المعاصر أن يضع في 
الاعتبار كاأسلوب لمواجهة هذه التحديات الأخلاقية 
أو العمل على الوقاية منها قبل وقوعها التأكيد 
على بعض المبادئ الإدارية المهمة ومنها: 


- التأكيد على الارتباط بين إدارة المنظلمة 
وإدارة السلوك. 

- التفرقة بين وضع السياسات وتنفيذ 
السياسات. 

- فض الصراع بين الكفاءة والفعالية ما بين 
تحقيق الأهداف والاستجابة لأوامر الجهات 
التنفيذية الأعلى أو السلطات في ضوئها. 





إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


- العمل على التوفيق ما بين اللوائح والنظم 
الإدارية والقرارات التي تحدد المسئوليات 
للادارات التنفيذية. 

- الاهتمام بالمسئولية الجماعية وليست 
المسئولية الشخصية في الاستجابة لمطالب 
المواطنين أو المنتفعين أو مستخدمي الخدمة. 

- توفير المناخ الذي يحقق الانسجام التام سين 
تصرفات الأفراد مديرين ورؤساء وعاملين 
ومواطنين مع القيم المنهجية الأخلاقية. 

- مشاركة الجميع داخل المؤسسة وخارجها 
بشكل مباشر في عملية اتخاذ القرارات. 


0 إدارة السلوك في المنظمات الصحية 3] 





الفط ]1 - 0ك طغاوه1] 


نمع طرعع فص 1 

(النسق التنظيمي القيمي الصحي) 
طخلوءع11 1ه سعئيوط لأفسمنادج تموعع0 
وعنسلة 1 

إن إدارة السلوك في الخدمات الصحية قد 
تحدد لها من الممارسات ثوابت أو قواعد تجعل 
منها نموذج فريد في إدارة السلوك.. وقد بنيت 
هذه القواعد على أسس علمية منهجية متداخلة 
من العلوم السلوكية وعلوم الإدارة.. ومن هذد 
القواعد التي تحكم إدارة السلوك في الخدمات 
الصحية: 


- العمل بالإشراقة والأمل وليس بالإحباط أو 
التهجم والنيل من الآخرين لتحقيق الهدف. 

- التواصل والاستمرارية لا انسحاب في أي 
مرحلة من مراحل تقديم الخدمات. 

- المرونة في تحويل الوسائل لتحقيق الأهداف. 

- تفعيل القيم الإنسانية بدرجة عالية في التعامل 
مع مستخدمي الخدمة. 

- تبادل الرأي والمشورة أفضل من الإصسرار 
وتضييع الجهد في وضع المبررات ومحاولة 
الإقناع يها. 
وباتباع هذه القواعد فإن إدارة الخدمات 

الصحية تتوجه بالكلية إلى السلوك الخدمي 

الإتساني المطلق 2138زنا1]1 عانالموط4 

#ملاقطء8 وء نز مرعء5 وهذا ما يقارن بالسلوك 

الإنتاجي الصحيح في المؤسسات غير الخدمية أو 

غير الصحية.. وذلك من خلال دفع القوى العاملة 

الصحية تحت إشراف المدير إلى هذا السلوك 


الخدمي الصحي بعد التعرف على حاجاتهم 
ودوافعهم وطبيعتهم ومدى إدراكهم للأمور.. 
وكذلك دراسة عوامل الإحباط الذي قد يصيبهم 
نتيجة عدم تحقيق أو إشباع حاجة من الحاجات 
الملحة لديهم.. ومن أهم الحاجات الملحة للعاملين 
في قطاع الخدمات الصحية هي كيفية إظهار 
قدراتهم وتميزهم وتفوقهم في العناية بالمرضي 
وإنقاذ حياتهم والسمعة الحسنة التي يرددها 
الآخرون عنهم وتحسين سمعة المستشفى في 
السوق التنافسي.. وبهذا يتحقق للقوى العاملة 
الصحية الرضا والإشباع.. ويكتفي الكثير مسن 
المديرين والعاملين بالمستشفيات بتحقيق هذا 
الهدف فهو أروع ما يمكن كسبه من العمل الكفاء 
والالتزام بالجدية والأداء الفعال. 


-02 التطبيقي 0 


عع وال عاعن ا انمعتطاك أنه مملاده 0 
(النسق التنظيمي القيمي الخدمي الصحي) 

طغلدع]ط آه ممع عوط [أمسمتن هج تمدع :0 
وعلة ما ومع[ جرع5 

إن بناء مجال عمل أخلاقي في المستشفيات 
يتحدد في البحث عن كيفية تنمية سلوك 
العاملين داخل المستشفى وكيفية بث القيم فيهم 
"مناخ أخلاقي للعمل الخلاق".. من خلال البحث 
عن وجود وساتل لتجنب القيم السلبيه والسلوكيات 
السلبية وطرق حلها إن وجدت.. والبحث عن القيم 
الإيجابية والسلوكيات الإيجابية وتعظيمها.. ومن 
خلال التخطيط الجيد لتفعيل الجوانب الإدارية 
السلوكية والجوانب الشخصية السلوكية والجوانب 
الاجتماعية السلوكية لتسير في طريقها المرسوم 
نحو تحقيق جودة الخدمات التي تقدمها 
المستشفى.. ويمكن تغطية ذلك بعقد الدورات 
التدريبية المنهجية المنتظمة والاجتماعات الدورية 
مع مقدمي الخدمة والمستفيدين منها بهدف 
التوصل إلى نمط سلوكي موحد وهادف نابع 
من القيم السوية الإيجابية. 





تجنب السلوكيات السلبية: 





دتمللقطعط علالادوعه لأو عن 
السلوكيات السلبية التي قد تظهر في 
المستشفيات لابد من الاكتشاف المبمر ووضع 
الحلول الفورية لها.. ومن بين أعراض ومظاهر 
السلوكيات السلبية أو القيم السلبية والني يجب 
العمل على تجنبها.. السلوكيات السلبية التالية: 
السلوكيات السلبية الإدارية. 


دتو 


دارة في منظمات الأعمال والمنظمات الصحية <* ١م‏ -. 
إدارة السلوك في لو اصدية الع جر 


السلوكيات السلبية الشخصية. 

السلوكيات السلبية الاجتماعية. 

» السلوكيات السلبية الإدارية: 
لمألقطء 8 ع لامعا كاستسلى علااوعء ل[ 
تحقيق الأهداف بأي وسيلة مشروعة أو 
غير مشروعة. 

اهتمام المديرين بأنفسهم وجماعات العمل 
التابعة لهم مباشرة. 

الالتفاف حول القوانين واللوائح المنظمة. 
استغلال السلطات على أي مستوى 
والإسراف في استخدام ألفاظ الشرف 
والأخلاق. 

سيطرة الروتين العقيم على كل أدوات 
العمل الرسمية والتحكم في الأوامر. 


« السلوكيات السلبية الشخصية: 
متتقطء8 أمصووعط ع لزاوع لل 

تغليب المصالح الشخصية على المصالح 

العامة. 

التركيز على العائد المادي ومحاولة الحصول 

عليه بأي وسيلة. 

تغليب العاطفة على الرشد والنضوج في جميع 

مستويات العمالة. 

التظاهر بالدقة والجدية 'يقولون مالا 

يفعلون".. 'يظهرون الحب ويضمرون الحقد".. 

'ينادون بالتعاون ويعملون بالتكاسل 

والتراخي"'. 

عدم تقدير قيمة الوقت والبحث عن وسائل 

سرعة إنهاؤه أو إهداره. 


٠‏ السلوكيات السلبية الاجتماعية: 
متعقطعظ8 لمزعه5 عللزوعء لم 

اختلاق الأعذار الاجتماعية أو الأسرية.. 

وترتيب المبررات. 

غياب الولاء والانتماء كظواهر قومية محلية 


- 


مؤسسية. 


ي تعظيم السلوكيات الإيجابية: 


عدم القدرة على التعامل المجتمعي في تجنب 
آثار السلوكيات السلبية مسن النقص في 
الإنتاجية.. التدني في مستوى الخدمة. 

عدم تحمل مسئولية العاملين في الانضباط في 
العمل.. الانضباط في المواعيد.. وكثرة 
الغياب. 

تراخي المسئولين والعاملين عن الأداء 
بكفاءة.. لغياب الأهداف وانعدام الدافعية 
والتحفيز. 

انتشار الفوضى وانتشار الفساد داخل وخارج 
المؤسسات في المجتمع المحيط. 

زيادة معدلات الأخطاء الإدارية أو الطبية.. 
وظهور التنظيمات غير الرسمية. 
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يعد تعظيم السلوكيات الإيجابية من أهم أسس 


التخطيط الجيد لبناء مناخ عمل أخلاقي 
بالمستشفيات حيث يتناول عدة جوانب تتكامل مع 
بعضها لبث الخير والفضيلة وتشجع على العمل 
الجاد المفيد للمستشفى.. وهذه الجوانب تهدف في 
النهاية الوصول إلى القيم السوية والسسلوك 
الإيجابي والأخلاق الحميدة والتصرفات الودية 
الهادفة إلى الأداء الجيد والإنجاز الكفء وتحقيق 
الأهداف المرغوبة.. في إطار تنفيذ خطط التنمية 
الصحية بمحدداتها في الإطار السلوكي الصحيح 
الإيجابي من خلال تفعيل السلوكيات الإيجابية 
والقيم الإيجابية التالية: 


السلوكيات الإيجابية الإدارية. 
السلوكيات الإيجابية الشخصية. 
السلوكيات الإيجابية الاجتماعية. 


2 لفقه إدلرة الأعمال وإدارة المستشفيات 


٠‏ السلوكيات الإيجابية الإدارية: 
ماأقطعط ع لاوما كأستسلة عللازوونط 

المحددات الإدارية..السلوكيات الإيجابية 

الإدارية.. في وضع القواعد والأسس والضوابط 

الإدارية للسلوكيات الإيجابية الإدارية والتي تتحقق 

من خلال: 

- الالتزام بالعمل والواجبات.. يؤدي إلى 
نجاح العمل بطريقة أخلاقية؛ فالالتزام 
بواجبات العمل من حيث المواعيد والأداء 
والمتابعة يحقق نجاح المستشفى.. وأنه من 
الأسس التي يجب مراعاتها في شأن الانضباط 
قيام المستشفى بالتحقيق في كافة الشكاوى 
الواردة إليها من المرضى فورا والبحث عن 
علاجها بأسرع الحلول وأجداها. 

- تنظيم العمل.. يجب أن تكون أهداف 
المستشفى موضوعة بترتيب خاص بما يحقق 
تنظيم العمل بين الإدارات الخدمية التنفيذية 
ومتابعة تنظيم الأعمال وتنسيق الأنشطة 
والمهام بين الأفراد من حيث الالتزام بالجداول 
الزمنية في شان مواعيد تقديم الوجبات 
الغذائية ومواعيد صرف الأدوية ووضع 
الرقابة الصارمة على تنفيذ هذه المواعيد.. 
ومن تنظيم العمل أيضا الالتزام بمراحل تنفيذ 
الخطة المتفق عليها والعمل من أجل 
تحقيقها.. وتنظيم الاجتماعات حيث أنها مسن 
أساليب مناقشة النهموض بالخدمات وحل 
المشاكل الموجودة. 

- جدية المتابعة.. لأس على كل فرد أن 
يحترم سياسة المتابعة في المنظمة واحترام 
المديرين والالتزام بتنفيذ القرارات المتفق 
عليها وعدم الحياد عنها. 


المحددات التنموية.. السلوكيات الإيجابية 
الإدارية.. في تنمية السلوكيات الإدارية للعاملين 
والتي تتحقق من خلال: 


توفير أماكن وظروف العمل المناسبة 


توفير الاتصال الفعال بين كل مستويات 
العمالة. 


خلق جو مناسب من العلاقات الإنسانية. 
القيادة الفعالة وفن التأثير في الآخرين. 
تحقيق المشاركة في اتخاذ القرارات. 
تشجيع أسلوب الابتكار الإبداعي 
والريادة. 

رسم سياسات التدريب المستمرة الفعالة. 
حل النزاع التنظيمي بين الأفراد أو 


الجماعات. 
إعادة تصميم الوظائف بما يقلل من 


العمل على تحقيق التوازن بين رغيات 
الأطراف العاملين وبين احتياجات المستفيدين 
من الخدمة وتحقيق أهداف المستشفى. 
المشاركة في التطوير التنظيمي بوضع رسالة 
المستشفى وأهدافها بما يتلاءم مع المناخ 
الأخلاقي المطلوب تحقيقه. 


المحددات التنفيذية..السلوكيات الإيجابية 


الإدارية.. في تطبيق وظائف الإدارة فسي 
السلوكيات الإدارية الإيجابية.. والتي تتحقق مسن 
خلال: 


المشاركة في تحديد أهداف المستشفى بما 
يتلاءم مع المناخ الأخلاقي المراد تحقيقه وبما 
يحقق التوازن بين رغبات مقدمي الخدمات 
والمستفيدين منها والبعد عن الوسائل غير 
المشروعة في تحقيق الأهداف. 

المشاركة في تخطيط ورسم السياسات 
الأخلاقية في مجالات الأعمال والتدريب 
والتحفيز والتسويق وغير ذلك. 

المشاركة في خلق المناخ المناسسب من 
العلاقات الإنسانية.. قيادة فعالة تؤثر في 
الأخرين.. توفير أماكن وظروف العمل 


المناسسبة.. دعم العلاقات الإنسانية 
والاجتماعية لكل العاملين. 

المشاركة في حل النزاع التنظيمي داخل 
المستشفيات لتوسيع قاعدة صنع واتخاذ 
القرار وتشجيع أسلوب الابتكار الإيداع 
والريادة وإعادة تصميم الوظائف بما يقلل من 
ضغوط العمل.. في إطار الأسس الأخلاقية من 
الإثرة والإيثار والولاء والانتماء والتنضحية 


والفداء. 
تدعيم خدمات التسويق الطبي وتقييم الوسائل 
الإعلانية الفعالة. 


« السلوكيات الإيجابية الشخصية: 
«امتلقطع8 اقصدووعء2 م طزا)زوومط 


المحددات الإدارية..السلوكيات الإيجابية 


الشخصية.. في وضع الأسس والضوابط الإدارية 


للسلوكيات الإيجابية الشخصية والتي تتحقق مسن 


خلال: 


التمسك بالأخلاق الحميدة.. لا يأتي ذلك مسن 
فراغ.. فإن التميز بحسن الأخلاق هبة 
وإقتداء.. ومنها مساعدة المرضى والعمل 
على راحتهم وتخفيف ألامهم أثناء العلاج 
والمتابعة.. وأيضا احترام العلاقات على كافة 
المستويات حيث يشعر كل الأطراف بالراحة 
النفسية لأن الارتياح النفسي للمسريض هو 
جزء كبير من العلاج.. ولا تقتصر والمعاملات 
الأخلاقية على المرضى فقط ولكن تمتد إلسى 
التعامل مع الزملاء بأسلوب أخلاقي لانق 
والمشاركة الوجدانية في المناسبات وحسن 
توجيه الأفراد واحترام السلطة الأعلى. 

التمسك بالقواعد والنظم الأخلاقية في العمل.. 
وهي من دعامات السلوك الإيجابي الشخصي 
ومنها الإخلاص والأمانة والولاء والانتماء 
للمؤسسة أو المستشفى في الأداء الذي بهما 
يتحقق النجاح وإنجاز الأعمال دون تراخي أو 
تأخير أو تقصير وذلك شيء فطري أساسمًا 


إدارة السلوك في منظمات الأعمال والمنظمات الصحية 






وله جانب من جوانب الاكتساب بالمحاكاة 
والتقليد.. وهذا يظهر في عدم القيام بأي عمل 
بتشبن عله أطرار بالممنتشفى وما فيهنا 
كالإهمال أو عدم الالتزام أو التصرفات المالية 
غير المحسوبة أو القيام بتصرف غير مسئول 
لا يتناسب مع السياسات والإجراءات 


الموجودة بالمستشفى. 


المحددات التنموية..السلوكيات الإيجابية 
الشخصية.. في تنمية السلوكيات الشخصية 
الإيجابية بين العاملين والتي تتحقق من خلال: 
- خلق الجو المناسب من العلاقات 


- 


الإنسانية. 

- قدرة القيادة الفعالة في التأثير على 
الآخرين. 

- قبول التوظيف والمرونة في الاستجابة 

- البعد عن تحقيق الأهداف بطرق غير 
المشروعة. 

- تحقيق التوازن بين العامملين 
والمستفيدين. 

- تزكية القيم الإنسانية في ضوء تعاليم 
الدين. 


- الالتزام واتباع القيم السائدة بالمستشفى. 


المحددات التنفيذية..السلوكيات الإيجابية 

الشخصية.. في تطبيق وظائف الإدارة فسي 

السلوكيات الإدارية الإيجابية.. والتي تتحقق مسن 

خلال: 

- فهم الذات.. مسلولية القيادة في تنمية بنساء 
وتزكية النفس والرقي بها وتعويدها على 
مداراة الآخرين والإحسان إليهم والتمتسع 
بالسمات الإنسانية كالشجاعة والجود. 

- فهم الآخرين.. مسئولية كل العاملين بتنمية 
المهارات السلوكية في التعامل مع الشخصيات 
المختلفة من حيث بث روح الأخوة والتعاون 
والعمل بروح الفريق وإقامة العلاقات التبادلية 
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بين مجموعات العمل ونشر روح الاحترام 
المتبادل والمودة بين العاملين. 

فهم النظام.. مسئولية العاملين في تنمية 
الولاء وتفهم وتفسير سلوك المنافسين 
والمؤسسات التنافسية وقبول التسكين 
الوظيفي في الوظائف المختلفة وعدم 
الاعتراض غير المنطقي على القرارات واتباع 
الأساليب المقننة في إبداء الآراء بمسضمون 
النقد الإيجابي. 


٠‏ السلوكيات الإيجابية الاجتماعية: 
مااقطعظ امل 50 ع لل)زووط 
المحددات الإدارية..السلوكيات الإيجابية 


الاجتماعية.. في وضع الأسس والضوابط الإدارية 
للسلوكيات الإيجابية الاجتماعية والتي تتحقق من 
خلال: 


تطبيق برنامج الإصلاح الصحي: والتي تهدف 
إلى تحقيق قيمة أفضل للخدمات الصحية في 
مقابل الإنفاق الصحي من الموازنات الحكومية 
المقررة ودعم ذلك بالجهود الذاتية. والتعاون 
في التفطية الخدمية الصحية الشاملة من أجل 
ارتفاع مستوى الخدمة واستمراريتها بكفاءة 
لجميع المواطنين.. وتطبيق نظام طب الأسرة 
والرضاعة الطبيعية.. وبرنامج مكافحة 
العدوى والسيطرة على المشكلة السكانية ومد 
مظلة التامين الصحي للريف والعشوائيات. 

تحقيق التكامل الخدمي: من اجل مساعدة 
المريض في البيلة الداخلية والخارجية 
للمستشفى.. وهذا نوع من أنواع التعساون 
الهام في تقديم الخدمات الطبية بطريقة 
وصورة مميزة ومعالجة المريض بطريقة 
صحيحة من حيث معرفة الدوافع والاحتياجات 
بالبيئة الخارجية التي تساند عملية تشخيص 
المرض واتخاذ الإجراءات الطبية اللازمة 
للمريض وذويه في أسرته ومجتمعه.. 
ويتحقق هذا التكامل الخدمي بالتعاون بين 
الأطباء والأخصائيين والاستشاريين وبين 


المؤفسسات الصحية والمستشفيات في 
المنطقة الواحدة أو الإقليم الواحد بالطرق 
المرتبة والمنظمة والصحيحة الهادفة إلى 
تقديم الخدمات على أوسع نطاق بأسهل 
وسيلة واقل تكلفة. 


المحددات التنموية..السلوكيات الإيجابية 


الاجتماعية.. في تنمية السلوكيات الاجتماعية 
الإيجابية بين العاملين والتي تتحقق من خلال: 


بث روح الفريق والأخوة والتعاون. 

إقامة العلاقات التبادلية بين مجموعات العمل. 
رفع الروح المعنوية للعاملين في التعامل فيما 
بينهم. 

تحسين العلاقات في المؤسسات التنافسية. 
تنمية وترويج الأخلاق الحسنة في المجتمع. 
تأمين الجوانب الاجتماعية للعمل الصحي. 
تأمين الأمن والأمان للعاملين بالمستشفى. 
الدعم المجتمعي للإمكانيات اللازمة للبرامج 
التدريبية. 

التثقيف السلوكي الصحي والوعي الاجتماعي. 
تحري مصاددر ثقافة المجتمع ودرااسة 
عمق النظرة إلى فئات المجتمع بالتعرف على 
المستويات التعليمية والثقافية والاقتصادية 


المحددات التنفيذية.. السلوكيات الإيجابية 


الاجتماعية.. في تطبيق وظائف الإدارة فسي 
السلوكيات الاجتماعية الإيجابية.. والني تتحقفق 
من خلال: 


في التوجه للمستفيدين من الخدمات.. تسهيل 
جمع المعلومات عن احتياجاتهم ومتابعة 
التطورات التكنولوجية ومردودها على 
الخدمات المقدمة لهم وتعميق نظرة الخدمات 
الصحية لتشمل فئات المجتمع من المرضصى 
والأصحاء. 
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في تحقيق الخدمات الاجتماعية.. تنمية 
الخدمات الاجتماعية داخل وخارج المستشفى 
من أجل الاهتمام بالمريض اجتماعيا قبل 
الدخول للمستشفى وأثناء العلاج وبعد 
الخروج من المستشفى من أحل الوصول إلى 
في الاستفادة من المؤفسسات الخارجية.. 
سواءً المؤسسات الصحية أو غير الصحية 
في دعم وتوفير الصيانة الدائمة والمستمرة 
سواء الصياتة البشرية أو الصياتة 
التكنولوجية أو الصيانة الإدارية ودعم 
المستشفيات باحتياجاتها بالتكامل مع هذه 
المؤسسات من أجل اكتمال صورة الخدمات 
الصحية وتحقيق دور المستشفى في تدعيم 
وتوثيق المواطنة الصحية. 


وأنه من الأصوب في بناء المناخ الأخلاقسي 
للعمل في المستشفى أن يكون هناك.. عيادة 
للإرشاد النفسي عصناءوصن0) ادعاعه1مطء مو 
1121© ملحقة بالعمل أو بالكاد يتطوع أحد الأفراد 
المدربين على الإرشاد النفسي حتى يستطيع أن 
يقوم بتقويم هذا السلوك غير السوي الذي صدر 
عن ذلك الفرد ويحوله إلى سلوك مقبول من الفرد 
نفسه والمنظمة التي يعمل بها حيث إن الاكتفساء 
بعقاب هذا الشخص كتصرف سلطوي علوي 
للمنظمة لن يصلح الأضرار التي تسبب فيها هذا 
العضوء بينما معالجقه ستضيف فردا جديدا إلسى 
الطاقم الإداري والفني المنتج وهذه الطريقة تكون 
مثمرة أكثر على المسستوى الفرديء باعتبارها 
تناسب فرديته وتواجده ككائن يحتوى على بعصض 
الاضطرابات التي تؤثر على من حوله.. ومن هنا 
يتضح أهمية عيادة الإرشاد النفسي في المؤسسات 
أو المنظمات وخاصة العامل منها في المجال 
الصحي أو الطبي. 


7 “> إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


الادارة والإرادة مترادفان في مسيرة الحياة.. والأمرلا يرتبط بزمان ولا 
مكان.. هو بيد الواحد الديان.. الذي ألقى المسئولييّ على العباد حين شرف 
آدم بالنزول إلى جنتّ التحكليف.. فنزلوا إلى الأرض ليعمروها.. فعرفوا أنهم ما 
نزلوا إلا بإرادة الحق وما استخدموا الأرض بإداراتهم إلا بإرادة الحق.. وتأكد 
لهم على مر العصور أن الادارة هي إدارة الخالق في الحكون. 
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المدخل الثاني 


وظائف الإدارة.. إدارة الأعمال 
111114110 5ك 1ك5نا8 - 1100115 )11نا"1 1141101 )ىلا14 


وظائف الإدارة - إدارة الأعمال 
المحتوى العلميىي 
توطئة: 


مفهوم الإدارة العامة: 

وظائف الإدارة العامة: 

وظيفة التخطيط 

وظيفة التنظيم 

وظيفة التوجيه - التنسيق 

وظيفة السيطرة- المتابعة/الرقابة/ التقييم 
وظيفة التنبؤ. 


وظائف الإدارة - إدارة الأعمال 
المحددات التعريفية 

الإدارة.. هي درب من السلوكيات 
الإيجابية المبنية علي الانفتاح 
والمشاركة والشفافية والتحفيز 
الإيجابي والتفاعل الإنساني وتحقيق 
التوازن بين مصالح جميع الأطراف. 
الإدارة.. هي التي تحقق النجاح 
للنشاط والعكس ليس صحيح فليست 
نوعية النشاط السبب في وجود إدارة 
ناجحة. 
الإدارة.. تحقق معاني حيوية ومفاهيم 
وجوبية بارتباط وظائفها بمرادفات 
تطبيقية. . التخطيط هدف والتنظيم 
وسيلة.. والتنسيق والتوجيه مناخ 
والسيطرة ضمان والتنبؤ حماية. 


وظائف الإدارة - إدارة الأعمال 


المحددات التعريفية 


الإدارة.. قدرة النهوض بالمؤسسة أو 
المنظمة والوصول بها إلي تحقيق 
أهدافها. 

الإدارة.. ركيزة لزيادة الإنتاج ورفع 
مستوى الخدمة للحصول على رضا 
المستفيد. 

الإدارة.. تحسن استخدام القفوى 
البشرية والمصادر المتاحة وتعمل في 
رباط وثيق معها وبه. 

الإدارة.. هي العملية التي يمكن 
بواسطتها تنفيذ غرض معين 
والإشراف عليه. 

الإدارة.. هي الناتج المشترك لأنواع 
ودرجات مختلفة من الجهد الإنساني 
الذي يبذل من أجل المنشأة. 

الإدارة.. هي عمل القيادة في كل 
المواقع من أجل تنفيذ الأشياء عن 
طريق الأخرين. 

الإدارة.. هي أنشطة متميزة لعمليات 
إدارية تمارس من خلال وظائف 
التخطيط.. التنظيم.. التنسيق.. 
التوجيه.. السيطرة (الرقابة). 
الإدارة.. هي الاستخدام الأمشل 
للموارد بفاعلية مع دفع الأفراد 
وحفزهم بغرض الحصول علي كامل 
قدراتهم وطاقاتهم لتحويل أحلامهم 
إلي واقع افضل. 

الإدارة.. هي جهد أو نشاط إنساني 
وبمقدار جودة ذلك التفكير تكون 
مستوى الإدارة. 
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وظائف الإدارة.. إدارة الأعمال 
11111411017 1155 كلناظ -- 11100115انا1 10111071 )دالد 1لا 


8 توطنة: 
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1م002 33061611آلا أورعدعء06 


إن الإدارة قبل أن تكون علمًا أو خبرة هي 
قدرة وصلاحية واستعداد طبيعي لدى بعض البشر 
دون غيرهم.. والواقع أن من يدير عملأ يدرك من 
أول ممارسته لهذا العمل أنه يتطلب منه الإلمسام 
بكل مدركات هذا العمل وبالإمكانيات المتاحة له 
وللأفراد الذين يعملون تحت قيادته وقدراتهم حتى 
يستطيع أن يحصل من كل فرد على أحسن ما 
عنده وأجود أداء يستطيعه سواء كان ذلك باسلوب 
الإقناع أو التحفيز.. بالشدة أو الحزم.. أو كلاهما 
العمل. 


ومهما اختلفت التعاريف عن معنى الإدارة 
فسنجد أن كلأ منها يعني بالإدارة شيئا واحد ولكن 
تختلف الآراء ووجهات النظر في تحديد مضمون 
هذا الشيء.. أو إن الإدارة شيء واحد ندركه 
ونحسه ولكن عندما نعبر عنه لكل منا أسلوب في 
التعبير والتفكير الذي لن يغير من الجوهر شيء. 


والمفهوم المتفق عليه أن الإدارة لها وظائف 
محددة هي وظائف الالتحام بالبيئة.. ووضع 
الأهداف والتخطيط.. واتخاذ القرارات.. وحل 
المشاكل والتنظيم.. والقيادة والتأثير الشخصي.. 
والاتصالات.. السيطرة.. وإدارة الأفراد 
والجماعات.. ويهمنا في هذا المجال التحديد 
الدقيق لمفهوم الإدارة.. وإدراك أن الإدارة 
موجودة وقائمة في كل نشاط مهما اختلف لأن 
نوعية النشاط ليست السبب في وجود إدارة 
ناجحة.. بل أن الإدارة القادرة والواعية هي التي 
تستطيع أن تحقق النجاح لأي نشاط. 


ولقد عبر عن معنى الإدارة بعدة طرق مختلفة 
مما يجعل من الصعوبة الوصول إلى تعريف شامل 
لها يحوي كل هذه المعاني المختلفة.. إلا أن 


علماء الإدارة قد اتفقوا على أن الإدارة لها مفهوم 
واحد وعدة تعاريف ومن هذه التعاريف نخلص إلى 
وضوح الإدارة كمعنى وعلم وفن وقيمة وصناعة 
ومنظومة أعمال. 


٠‏ الإدارة عللم: 
5162 2105 سأستسل4 

- هي العلم الذي يحكم أو يوجه من أجل 
تحقيق الأشياء من خلال الناس 
وباستخدام الموارد المتاحة. 

- هي علم الإرشاد للأنشطة المختلفة لأي 
منشأة فيما يتعلق بوضع السياسات 
والإجراءات والواجبات والمهام الملقاة 
على أفرادها. 

- هي علوم متعددة الأغراض.. إدارة 
المديرين.. إدارة العمل.. إدارة الأفراد.. 
إدارة الأعمال. 


الإدارة فن: 
انث وملاهه) ئأمتاسلة4 
- هي فن تجميع الموارد البشرية والمادية 
لتحقيق نتائج تتفق والأهداف المرجوة 
والمطلوبة. 
- هي فن استخدام مهارات اتخاذ القرارات 
بالاستخدام الأمشثل للموارد المتاحة 
لتحقيق الأهداف المحددة. 
- هي فن الحصول على أقصى النتائج بأقل 
جهد حتى يمكن تحقيق أقصى رواج 
وسعادة لكل من صاحب العمل والعاملين 


الإدارة قيمة: 

عنللو/ا وممتاق2) كتستتعلةت 
- هي التحديد التام للقيم الني يجب أن 
يعرفها المدير وتسهل عليه فهم الناس 
وما يفعلوه ثم يجعلهم يؤدونه بأحسن 
طريقة وأقل تكلفة بحكمة الإدارة ومن 
أفضلها.. القيمة المؤسسية.. قيمة 
العلاقات الإنسانية.. القيمة الإنتاجية.. 
القيمة الوظيفية.. قيمة السلامة.. قيمة 
العلاقات الاجتماعية. 
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- هي القيمة التي يمكن في إطارها تحديد 
وتوضيح أغراض وأهداف جماعية 


٠‏ الإدارة صناعة: 
)2 ناص 1 سمتكقت)كتمتسلم 

- الإدارة صناعة تختص بمنتج رئيسي هو 
يقوم على رؤية مستقبلية ثاقبة ويتطلع 
صاحبها إلى صورة ذهنية أفضل. 

- الإدارة هي صناعة بذل الجهد للوصول 
إلى تقييم البدائل واختيار البديل الأفضل 
وفق أسلوب يقوم على الدراسة والبحث. 

- الإدارة هي صناعة تقييم جميع الجهود 
الأهداف ارتباطا بعده صور من السلوك 
الإنساني القوىم. 


« الإدارة منظومة أعمال: 
صءع ورك عسمناءه11 سملعون كتستسل4 

- هي منظومة تحديد السياسات والغايات.. 
وتنسيق وتنظيم الأعمال.. والسيطرة 
على القالمين بالتنفيذ. 

- هي منظومة وظائف الإدارة من تخطيط 
وتنظيم وسيطرة وقدرة على التنبؤ.. 
تؤدي في تتابع زمني يرتبط بمهام 
الأعمال. 

- هي منظومة النشاط الإنساني كعضو 
ديناميكي يحرك ويدفع ويوجه الأعمال 
نحو أكفا استخدام للموارد المتاحة 
والتسهيلات من اجسل تحقيق اهداف 
المؤسسة أو المنظمة. 


من التعاريف السابقة للإدارة نخلص إلى: 
2 تتقابل كل التعاريف مع الإدارة عند 
تطبيقها على الجماعة وليس على الفرد. 
00 تشير كل التعاريف بطريقة صريحة أو 
ضمنية إلى أن الهدف ضروري ولازم 
بالطبع للإدارة. 
- توضيح بعض التعاريف بطريقة صريحة 
أن الإدارة ليست تنفيذ للأعمال بل 
الأعمال تنفذ بواسطة أخرين. 


الفرق بين الإدارة المتخصصة 
13 والإدارة العامة 
0" كأستسل م : 

الواقع أن الفرق غير محسوس لأن كلاهما 
اصطلاح لكلمة واحدة في اللغة العربية وهي 


'الإدارة" وان كان لكل منهما استخدام إداري 
مختلف عن الآخر: 
- أن الإدارة 171213861236136 تعشي أن 
هناك عمل يقوم به شخص أو عدد من 
الأشخاص.. تتركز جهودهم في السيطرة 
والهيمنة على عدد أكثر من الأفراد.. كما 
تتركز جهودهم على الموارد 
الاقتصادية.. بغرض إنجاز أهداف منشأة 
معينة.. وهي تزاول مهامها في دائرة 
التخصص لأنها ذات معنى أخص أو 
ضيق له ارتباط بنوعية المجال أو نوعية 
الأداء.. وتحدي دا فإ الإدارة 
14 تعني_الإدارة التنظيمية 
التي تشتمل على تنفيذ السياسة 
واستخدام التنظيم. 
- أن الإدارة 1215053)16092مل4 تشي 
والنهي في أمور المنشأة أو المنظمة 
بصفة عامة.. وهي تزاول مهامها في 
دائرة التعميمات قبل التخصصات لأنها 
ذات معنى أعمق وأوسع له ارتباط 
بنوعية الوحدة الإدارية أو القسم 
الإداري. وتحذي ذا فإ الإدارة 
صموأغة) كلس أدمل 4 تفني الإدارة العامة 
والتي تشتمل على تحديد سياسة 
المشروع وتنسيق وظائقفه. 


وأن استخدام اي منهما في موقع الآخر يجوز 
في علم الإدارة إذا كان المقصود هو الحديث عن 
الإدارة فقط إما إذا رغب التخصص فيمكن استخدام 
كل منهما في موقعه فنقول مثلا أن هناك الإدارة 
الصحية ده1:2)1) كله أتصلة طغأادع1] وإدارة 
المستشفيات 11185838628624 1421أم11035.. 
ويقال إدارة المستشفيات [8)أمو110 
1 وإدارة خدمت العيدات 
الخارججيجهسة وععتصعء5 ( 02.0.2 
52س ادول 4 وإدارة التقارير الطبية 


صمنغة2)كعأستصسل4 دذاممع]1]1 لوعتلء11. 


وفي بعض الأحيان يرتبط لفظ إدارة 
16 بالمؤسسات أو المنظمات 
الخدمية مثل المستشفيات والفنادق والبنوك النسي 
تتسم بالخصوصية والاتصال المباشر بالعميل 
لارتباط أيا منهم بنشاط خدمي لمواجهة احتياجات 
ومتطلبات ويرتبط بتحقيق أهداف مشتركة.. بينما 
يرتبط لفظ إدارة 401212151615241028 بالمؤسسات 


“سور : 
1 إدارة الاأعمال وإدارة المستشفيات 


والمنظمات التجارية والصناعية والزراعية الني 
تتسم بالعمومية والاتصال عبر وسطاء لتقديم 
خدمات إنتاجية للاستهلاك على المستويات 
المختلفة.. ولكن الحقيقة وضحت في آخر ما تقرر 
عن الفصل بين الكلمتين من أن الإدارة 
111 هي جزء من الإدارة الكل 
)5ط لول 4 والعكس قد يكون صحيحا. 


ويستخدم كلا المصطلحين الإدارة 
الع ع6 1352 أو الإدارة ملغة)وتستصسلة 
حسب موقع المنشأة أو الخدمة على الخريطة 
التنظيمية.. وحسب علاقتها بالخدمة الأم المرادفة 
لها.. وفي أغلب الأحوال رسخ الاتجاه الحديث إلى 
تعميم المسميين دون التحديد اللفظي لهما ودون 
الفصل بينهما لا في المعنى ولا في الجوهر لأن 
كلاهما تعني عملية 'إدارة" تفصيلاً وإجمالا. 


ا ل 010 
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مما سبق وبالرغم من اجتهاد العلماء كل من 
وجهة نظره في وضع تعريف لوظيفة الإدارة.. إلا 
أنه لا يمكن القول بأنه يوجد تعريف محدد كمدلول 
لفظي لوظيفة الإدارة.. فالإدارة كعلم وفن وقيمة 
لها أكثر من وظيفة إذا ما تحدثنا عن العلاقفات 
التي تربط العاملين بالمؤسسة قياده ومرؤوسين 
وجمهور المتعاملين.. وان الإجماع على تحديد 
الوظيفة التي يمكن أن. توصف بها الإدارة هي 
'قدره الإدارة على النهووض بالمؤسسة أو 
المنظمة والوصول بها إلى تحقيق 
أهدافها".. ولتحقيق ذلك ثلاثة أبعاد: 


البعص د الفلسفي: 
ارك امعنطمهودمالائط”! 
- وضع الأهداف 
- رسم السياسات وطرق تنفيذها 
- صياغة الأبحاث وتطويرها 


البعد المهامي: 
انع رع دوأدذ 11 
- التخطيط - التنظيم - التوجيه 
- السيطرة /المتابعة -الرقابة - التقييم 
- التنه ً 


البعد الإنتاجبي: 
أنفعرقة خألا نسلسرط 

- الإنتاج - التمويل - التسويق - التجديد 

وقد أخذ علماء الإدارة بالبعد المهامي وجعلوا 
منه المنظور العلمي والمهاري والقيمي لتطبيق 
الوظائف الأساسية للمؤسسات والمنظمات.. ولما 
كانت عملية الإدارة تتصف بالديناميكية والاستمرار 
والتواصل والعمومية والتخصصية ومن ثم فإن 
جميع المديرين يمارسون هذه الوظائف الإدارية 
بغض النظر عن نوع المنظمة أو حجمها أو طبيعة 
النشاط أو المستوى الإداري الذي ينتمي إليه 
المدير في كل الأوقات وتحت كل الظروف البيئنية 
سواء الداخلية أو الخارجية. 





صملاعسنظ وستسسنا"ا 

تنطوي وظيفه التخطيط على الاعداد 
والاستعداد للمستقبل.. والتخطيط عملية ذهنية 
بطبيعتها وتعتمد على التفكير الخلاق من خلال 
بلورة الحقائق والمعلومات المتاحة عن موقف 
معين.. ثم يتخذ القرار بالذي يجب أن يعمل وما 
هو الواجب عمله وأين ومتى وكيف وماهي 
الموارد اللازمة لإنجازه.. ويرتكز التخطيط على 
دعامات أساسية تمثل عناصر رئيسية له تتنضمن 
تحديد الأهداف ووضع السياسات وتقرير 
الاستراتيجيات وتحديد الإجراءات والقواعد.. ئم 
إعداد البرامج الزمنية والتهيئة لوضع الأهداف 





ملاع مدآ ومنو عتصدم 0 
تنطوي وظيفة التنظيم على تحديد الأنشطة 
والمهام المطلوب إنجازها لتحقيق الأهداف السابق 
تحديدها في الخطة.. ثم تقسيم وتجزنة هذه المهام 
إلى أجزاء فرعية ثم إعادة تجميعها وفقا لأسس 
معينة على نحو يساهم في الأداء الفعال لهذه 
الأنشطة والمهام.. وتتضمن هذه الوظيفة أيصضًا 
تحديد طبيعة العلاقات التنظيمية وبناء الهيكل 
التنظيمي الذي يعكس طبيعة الأنشطة والعلاقات 
التنظيمية بأشكالها المختلفة وبمحتوياتها 
المتنوعة. 


“لي 
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© وظيفة التوجيه - التنسيق: 


ممناءصس] عسنمءن اا 
تهدف وظيفة التوجيه والتنسيق إلى إرشاد 
العاملين وتحفيزهم.. والتنسيق بين أعمالهم 
وتحديد الأولويات على نحو يساهم في ضمان 
تحقيق أفضل النتائج من خلال إجراءات العمل 
اليومي المتشابك بين ككل من الرؤساء 
والمرؤوسين في مختلف المستويات الإدارية 
ولذلك فهي ترتبط بمهارات الاتصال والقيادة 
والدافعية والتحفيز. 


وتبدأ وظائف التنظيم والتوجيه والتنسيق 
عندما ننتقل من العمليات الذهنية إلى الواقع 
العملي فتهتم بتحديد عدد ونوعية الأفراد الذين 
سيقومون بأداء الأنشطة والمهام وكذلك العمل 
على جذب وانتقاء واختيار هؤلاء الأفراد 
ورعايتهم خلال حياتهم الوظيفية.. وتحديد 
مسئولياتهم وصلاحيتهم.. وتحديد مستويات 
التعامل فيما بينهم. 





مسمت)اعصسط أمعاصه6 
تهدف وظيفة السيطرة إلى التأكد بأن الأداء 
الفعلي يسير حسب الخطط الموضوعة على نحو 
يؤكد الاتجاه نحو الهدف.. ومن ثم يمكن تصحيح 
المسار عن طريق اكتشاف الانحرافات وتحديد 
مواطن الخطا والعمل على تلافي أسبابها لاتخاذ 
إجراءات التصحيح المناسبة ومواجهتها بالأسلوب 
الملائم.. وتشمل هذه الوظيفة الوظائف الفرعية 
لها من المتابعة والرقابة والتقييم. 








املاع مسا وتلتطوئعتلئفعط 
التنبؤ "أداة إدارية فنية متخصصة' وهو 
صفة أساسية للوجود الإنساني الذي يعيش حياته 
اليومية ويمارس فيها وظائف الإدارة بصفة 
مستمرة منتظمة أو غير منتظمة.. والحقيقة أن 
التنبؤ شيء يفهمه كل فرد ويزاوله وهو ليس 
ضربا من ضروب كشف الغيب أو السحر أو 
الشعوذة. 
وترتبط وظائف الإدارة بوظائف اعتمادية 
تبادلية (إدارية) تتكامل مع الإدارة وتمكنها من 
تحقيق الأهداف المرجوة في المؤسسات 
والمنظمات.. فوظيفة التخطيط تحتاج ممارسة 
إدارة القيادة.. ووظيفة التنظيم تحتاج إلى ممارسة 
إدارة.. ووظيفة التنسيق والتوجيه تحتاج إلى 
ممارسة إدارة الدافعية والتحفيز.. ووظيفة 
السيطرة تحتاج إلى ممارسة إدارة صنع واتخاذ 
القرار.. ووظيفة القدرة على التنبؤ تحتاج إلى 
ممارسة إدارة حل المشكلات.. وإن هذا العرض 
المتسلسل لوظائف الإدارة لا يعني مطلقا أن تلك 
الوظائف الإدارية الأساسية تكون منفصلة في 
التطبيق.. لأن العمل الإداري كل لا يتجزأ.. 
وتترابط أجزاؤه ارتباطا تامًا وكاملاً وانفصالها 
يعني تحلل العمل الإداري إلى بقع متفرقة عديمة 
الفعالية وتشتيتا لجهود الجماعة بغير مبرر. 


والخلاصة أن التخطيط هدف والتنظيم 
وسيلة التوجيه والتنسيق مناخ والسيطرة ضمان 
والتنبؤ حماية.. وبلا هدف ووسيلة لتنفيذه فسي 
مناخ ملائم وضمان الإنجاز والحماية للمستقبل لا 
يكون هناك نظام إداري ولا موسسة ولا منظمة 
ولا قيادة ولا إدارة. 
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1101 لمم ام 


وظيفة التخطيط في الإدارة 
المحتوى العلمسي 
توطئة: 


- مفهوم وظيفة التخطيط 

- فوائد وأهمية وظيفة التخطيط 

إدارة عمليات التخطيط 

- مراحل عمليات التخطيط 

- وسائل عمليات التخطيط 

- مقومات عمليات التخطيط 

- معوقات عمليات التخطيط 

تصنيف - أنواع التخطيط 

- تخطيط استراتيجي - تخطيط تكتيكي 

- تخطيط تشفيلي - التخخغيط 
بالمشاركة 

- التخطيط الموقفي. 

التخطيط ومنظمات الأعمال 

- التخطيط والمدير المعاصر 


وظيفة التخطيط في الإدارة 
المحددات التعريفية 

التخطيط.. هو الاتجاه لشيء ما.. لنظام 
ما.. ومن ثم العمل من أجل سير هذا 
النظام وأتباعه للوصول إلى ذلك 
الاتجاه. 
التخطيط.. مجموعة من القرارات 
الرسمية التي تنشأ استجابة للمواقف 
الإدارية أو الأزمات. 
والاستعداد لهذا المستقبل. 
التخطيط.. هو تجسيد المستقبل والتحديد 
المسبق للسلوك الواجبب من خلال 
مجموعة الممارسات التي تشمل تحديد 
الرسالة العامة ومفاتيح ومجالات النتائج 
ووضع وصياغة الأهفداف والبرامج 
والإجراءات. 


وظيفة التخطيط في الإدارة 
المحددات التعريفية 

التخطيط.. وظيفة إدارية تمكن المؤوسسة 
أو المنظمة من تنفيذ كافة العمليات 
الإدارية التي تحقق أهدافها وتوافق 
أدائها بأسلوب فعال ومستمر. 
التخطيط.. هو عملية تحديد واقع جهمة 
العمل والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها 
والوسائل التي ستستخدمها لتحقيق تلك 
الاهداف. 
التخطيط.. هو عملية إدارية تأخذ في 
الاعتبار نقاط قوة وضعف جهة العمل 
والفرص والمخاطر التي تحيط بها. 
التخطيط.. ناتج برامج عملية لدراسسات 
ميدانية لتحديد أسلوب إدارة يمكن مسن 
صنع واتخاذ القرارات الرسمية التي 
تساهم في تحقيق أهداف المؤسسة أو 
المنظمة. 
التخطيط.. عملية هادفة ومنظمة يتم من 
خلالها اتخاذ قرارات بشأن الأهداف التي 
يسعز إليها الأفراد أو الجماعة أو 
المنظمة والآنشطة المطلوبة لتحقيق هذه 
الأهداف. 
التخطيط.. هو وضع الأهداف في برنامج 
عملي قابل للتنفيذ ورسم صورة واضحة 
للمستقبل وتحديد الخطوات الفعالة 
لتحقيق هذه الصورة وكيفية التعامل مع 
الزمن واختيار الآولويات. 
التخطيط.. هو أسلوب حصر الإمكانيات 
والموارد المتوافرة ودراستها وتحديد 
إجراءات الاستخدام الأمثل لتحقيق 
الأهداف المرجوة خلال فترة زمنية 
التخطيط.. هو التنبؤ بالمستقبل مع 
الإمساك بزمام الذات في إطار من 
السلوك الواجب اتباعه داخل وخارج 
المؤفسسة أو المنظمة لتحقيق أهدافها 
بالأساليب السوية والإجراءات 
التشريعية. 
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التخطيط واحد من أهم المراحل في العملية 
الإدارية حيث يمثل البداية والنهاية لهذه العملية.. 
وهو الوظيفة الإدارية الأساسية التي يرتكز عليها 
باقي الوظائف الإدارية الأخرى من تنظيم وتوجيه 
وتنسيق وسيطرة.. ومن ثم فالتخطيط الجيد يوفر 
الأساس القوى والتوجيه السليم لباقي وظائف 
الإدارة. 


التخطيط مجموعة من القرارات الرسمية التي 
تنشأ استجابة للمواقف الإدارية أو الآزمات.. وهو 
جهد مستهدف وموجه.. ويخضع لرقابة 
المديرين.. ويزود العاملين والإدارات والأقسام 
التنظيمية المختلفة بإطار عام يمكن الاسترشاد به 
للقيام بالأنشطة المستقبلية.. وقد يتضمن هذا 
الإطار الأهداف والوسائل البديلة التي يمكن 
اتباعها عند تغيير خصائص وطبيعة الموقف. 


*8 فوائد وأهمية وظيفة التخطيط: 





مالع دء ا عسأاسمداط 

التخطيط الجيد في المؤسسات والمنظمات 

يحقق العديد من الفوائد حيث أن التخطيط يعمل 
على تحقيق ما يلسي: 


- تشجيع النظرة المستقبلية والتنبؤ بما سيحدث 
للظلروف الداخلية للمنظمة وظروف البينة 
المحيطة بها. 

- تجنب الارتجال والعشوائية واتخاذ القرارات 
العاطفية وغير المعروف مسبقا نتائجها عند 
مواجهه التفيرات. 

- المساعدة على التنسيق بين نشاطات العديد 
من الأفراد (العمل التعاوني) والتقسيمات 
التنظيمية التي تكون أعمالها مرتبطة ببعضها 
البعض حسب توقيت معين. 


- تسهيل الاتصال بين الأفراد والذين يعملون 


من اجل تحقيق أهداف مشتركة. 


- تشجيع التفكير وتحقيق المبادأة والقدرة على 


التجديد وتشجيع الأفكار الجديدة وإنجاز 
الأعمال والبعد عن المهام السلبية أو 
الروتينية. 


- توجيه الاهتمام نحو أهداف المنظمة التي 


تعتبر أهدافا لجميع أوجه النشاط. 


- يعمل على حسن استخدام الموارد وترشيد 


التكاليف. 


- يعتبر الأساس لوظيفة السيطرة.. الرقابة. 
- ضمان أداء الأنشطة التنظيمية بدرجة عالية 


من الكفاءة والفعالية. 


- خفض عنصر عدم التاككد والمخاطرة في 


المستقبل. 


- ينمي تكوين الشخصيه القيادية واكتساب 


المهارات التي تلزم لها. 


- يعمل على نجاح المراحل الأخرى للأنظلمة 


الإدارية من تنظيم وتوجيه وسيطرة. 


- يعمل على زيادة الكفاءة والفعالية في الأداء 


والإنجاز. 
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يمر التخطيط بستة مراحل هلسي: 


- مرحلة تحديد الأهداف.. وءناءءزط0) 


والأهداف يقصد بها الغايات المستقبلية 
المنوط تحقيقها سواء في الأجل 
القصير أو الطويل. 


- مرحلة تحديد افتراضات التخطيط.. 


1 جنوس 1سزتاء ١:‏ يقصد بها 
مجموعة القيود التي قد تفرض على عملية 


انم 
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التخطيط سواء من داخل المنظلمة أو من 
خارجها. 

- مرحلة دراسة تحديد بدائل الخطط.. 
و سا4 ووداط ويقصد بها أن يضع 
المخطط عدة بدائل للعمل المستقبلي في ضوء 
الأهداف التنظيمية الأساسية.. نظرا لأن 
التخطيط يرتبط أساسا بالعمل المستقبلي الأمر 
الذي يصعب فيه وضع تحليل (سيناريو) وحيد 
يمكن تطبيقه في المستقبل. 

- مرحلة تقييم بدئل الخطط واتخاد 
القرار.. له صسملعفيلهتكهء فصناط 
158 «وؤزداء10 ويقصد بها تقييم 
البدائل التي تم تحديدها في المرحلة السابقة 
في ضوء مجموعة من المعايير التنظيمية.. 
ويطلق على هذه المرحلة مرحلة اختيسار 
الاستراتيجيات والتكتيكات لتحقيق الأهداف. 

- مرحلة وضع الخطة العامة والخطط 
التنفصيليةً لعانداء2 ل0دة اوععمء) 
15 .. ويقصد بها الخطة النهائية 
وتفاصيلها.. وتتضمن التحديد النهائي 
للأهداف التي ترغب المنظمة في تحقيقها.. 
وتحديد الأنشطة التي يجب القيام بها لتحقيق 
تلك الأهداف.. والموارد التنظيمية الواجب 
توافرها لتنفيذ الخظة.. وتخصيص هذه 
الموارد للأهداف الإستراتيجية أو التكميلية 
المختلفة.. وتحديد الوقت اللازم.. وتحديد 
الجهة أو الجهات التي تتولي مسئولية تنفيذ 
تلك الأنشطة. 

- مرحلة متابعة تنفيذ الخطة.. 5مد!آ 
ملآ 4011088 ويقصد بها متابعة تنفيذ الخطة 
لضمان تمائلها مع ما هو مخطط وإجراء 
التعديلات اللازمة كلما تطلب العمل ذلك.. لأن 
إعداد الخطة في حد ذاته والبدء في تنفيذها لا 
يضمن للمنظمة نجاح هذه الخطة في تحقيق 
أهدافها. 


وهكذا يتضح أن جوهر عملية التخطيط يكمن 
في مرحلة الاختيار وتظهر الحاجة إليه عندما 
توجد بدائل متعددة للتصرفات الممكنة.. وأن 
التخطيط الفعال لا يقتصر على مرحلة بل هو مزيج 
متكامل من هذه المراحل.. ويعكس جهود الإدارة 
المنظمة. 


*# وسائل عمليات التخطيط: 





كع 1 ذخسم )هعم () عستممتاط 
يمكن للقائم على عملية التخطيط استخدام 
أساليب وأدوات عديدة تمكنه من التخطيط بكفاءة 
ومنها: 
- تحليلات التفاؤل. 
- التحليلات الشبكية للأعمال 
- التنبؤ الكمي وغير الكمي. 
- استخدام البرمجة الخطية 
- استخدام صفوف الانتظار. 
- المحاكاة في نماذج المخزون أو النماذج 


- 


الممائله. 


وهذه الوسائل والنماذج يدرسها تفصيلاً 
القائمون على التخطيط المركزي في الوزارات أو 
المؤسسات الكبرى وما يعنينا في هذا المقام هفو 
التأكيد على أن التخطيط مهما كانت وسائل تحقيقه 
يتمتع بخاصية 'تدرج الخطط" الذي يوازي 
التدرج في السلم الإداري أو في الهيكل الإداري 
للمؤسسة أو المنظمة ويتضح تدرج الخطط فيما 
يلي: 
- الشمول ©0020722262517).. حيث أنه كلما 
ارتقينا في السلم الإداري كلما زاد النطاق 
الذي تغطيه الخطط وازدادت شموليتها 
والعكس صحيح ويطلق عليه "أفق اليقظة". 
- المدى الزمني :1840 ©13118.. كلما ارتفع 
المستوى الإداري الذي يحدد فيه التخطيط 
كلما طالت الفترة التي تغطيها الخطة واختلاف 
درجات التطلع بالمستقبل باختلاف المسستوى 
الإداري أمر طبيعي ويطلق عليه 'الأفق 
الزمني" 
التعقيد 167<109م0023).. وهذا يترتب على 
المبدأين السابقين من حيث الشمول والمسدى 
الزمني الذي يصعب عملية التخطيط من حيث 
التعقيد.. وعملية التخطيط تزداد تعقيدًا كلما 
ارتفع المستوى الإداري وذلك لأن نطاق 
الخطة أوسع وبالتالي عدد المتغيرات التي قد 
تحدث ويجب التنبؤ بها أكثر وأكثر ويطلق 
عليه "أفق المتغيرات". 
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كام لعا 
توجد عدة عوامل اساسيه ترشد المديرين 


وتساعدهم على التخطيط الفعال والتي تحسن 
من فاعلية التذ لتخطيط وهي: 


تطوير قدرات المديرين: أن يبدأ التخطيط 
عند مستوى الإدارة العليا في المنظمة 
حيث يتم وضع الأهداف والاستراتيجيات 
التي تتبعها الإدارة الوسطى والدنيا. 
توفير المعلومات: التعرف على وتمييز 
الأمور التي تتسم بعدم التاكد في الخطضة 
فينبغي توفير المعلومات أولا بأول 
والتحديد الواضح للأهداف وصياغتها 
بأسلوب بسيط سهل وأن تكون الأهداف 
واقعية من الممكن تحقيقها. 

الاتصال المستمر: الاتصال الدائم 
بالمستويات الإدارية الأخرى اتصالاً دائما 
ومعرفة ماذا يحدث وماذا تم إنجازه أولا 
باول. 

المشاركة: المشاركة في التخطيط 
مشاركة فعالة وحيوية بين المستويات 
الإدارية المتنوعة.. والتنسيق بين الخطط 
في الحالات المختلفة في المؤفسسة 
الواحدة. 

التكامسل والتفاعل: أن تكون الهيئنة 
المسلولة عن التخطيط على يقين من 
وجود التكامل والتفاعل بين الخخطط 
الطويلة والمتوسطة والقصير الآجل. 
البرامج الزمنية: وضع برنامج زمني 
محدد لكل خطوة من خطوات الخطهة. 
التخطيط المعدل: العمل على تطوير 
الخطط باستمرار (الخطط الاحتمالية - 
الخطط المعدلة). 

بنظام الرقابة من السيطرة على أن 
تتضمن الخطة اسس لقياس الأداء حتى 
يمكن متابعة التنفيذ. 

المرونة: إمكانية التطوير والتعديل بأقل 
نتائج سلبية ممكنة لمواجهة التغيرات 
غير المرنية في الحاضر والتي يمكن أن 
تظهر في المستقبل (المرونة جزء مسن 
التخطيط الجيد وليست صفة في الخطط). 


لما 
>« اس 
كد . 


وظيفة التخطيط في الإدارة ." نع“ 

ف وب - سس 
التكوين السلوكي: بين الأفراد العاملين 
والمتعاملين مع المؤسسة قيادة وموظفين 
لتقبل التخطيط كأسلوب حضاري 
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بوجد عدة عوامل يجب على المسديرين 


وضعها في الاعتبار وتجنبها للوأصول إلى 
التخطيط الفعال الصحيح والسليم وهي: 


الجهل بالتخطيط: وإنكار أهميته في 
الحياة.. وعدم القناعة بالتخطيط 
والشعور بأنه مضيعة للوقت وأنه عديم 
الفائدة. 

عدم توفر المهارات: اللازمة للتخطيط 
لضفف القدرات الذهنية لبعض 
المسنولين. 

الافتقار إلى المعلومات: ونقص 
المعلومات وعدم توظيفها التوظيف 
الصحيح. 

طول النطاق الزمني: الذي د تعطيه الخطط 
يقلل من القدرة على توفير الإمكانيات 
ومقابلة المتغيرات فضلاً عن عدم دقة 
الخطة الموضوعة واستحالة التنبؤ 
بالأحداث. 

عدم توافر الطموج: : وعدم التطلع الحثيث 
للأفضل والقناعة بالوضع الحالي أو 
الحالة الراهنة. 

الشعور بالضياع: فهناك الملايين من 
البشر يعيشون في هذه الحياة بلا أهداف 
واضحة وليس لهم اتجاه يضبط إيقاع 
تصرفاتهم فنجدهم يدورون في حلقات 
مفرغه ويقعهمون ضحيا للآهواء 
والمصالح الآنية وغبش الرؤية. 
الاستسلام للمتغيرات الطارئة: والغفرق 
في تفاصيلها وجعلها كل شيء في الحياة 
وعدم التفريق بين المهم والأهم. 

الخوف من المجهول والركون إلسى 
المعلوم: فعملية فضايه اللحطحيط تحتاج إلسى 
التخيل والتصور واستشراف المستقبل 
وصورته وما يجب أن يكون والحقيقة أن 
التخطيط لا يخلو من عنصر المخاطرة. 
التضارب في اتخاذ القرارات: نتيجة أي 
ظرف من الظروف التي تؤدي إلى 
انقسام المؤسسة مثشل اختلاف الإدارة 


0-1 
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العليا أو اختلاف القيادة مع المرؤوسين 
وعدم تحديد الأهداف بدقة وغير ذلك. 

- البيئة المعقدة: التي تتغير باستمرار ولا 
يتم تدارك ذلك فينتهي الوضع بفشل 
الخطط الصادقة حيث إنها لم تعد واقعية 
ولم تعد قادرة على مواجهة المخاطر 
المستقبلية. 


8# تصنيف - أنواع التخطيط !8 





لمتاف 1 لزودة ا وسصتصمماك 
يمكن تصنيف أنواع التخطيط إلى عدة 
أنواع مختلفة طبقا لما يلي: 
- تخطيط استراتيجي - تخطيط تكتيكي 
- تخطيط تشغيلي - التخطيط بالمشاركة 
- التخطيط الموقفي. 


تخطيط استراتيجي 
كلتسسناط عزمء )ماد 
ويتضمن وضع الأهداف والخطط العامة والتي 
تحدد الاتجاهات العامة للمنظمة وتوضع بواسطة 
الإدارة العليا.. وهي تحدد الموارد اللازمة ومدى 
اعتماد المنظمة على البيئة الخارجية وتكون لمدي 
زمني طويل.. يهتم التخطيط الاستراتيجي بالشئون 
العامة للمنظمة ككل ويبدأ ويوجه من قبل 
المستوى الإداري الاعلى ولكن جميع مستويات 
الإدارة يجب أن تشارك فيه لكي تعمل.. وغاية 
التخطيط الاستراتيجي هي إيجاد خطة عامة طويلة 
المدى تبين المهام والمسئوليات للمنظمه ككل 
وإيجاد مشاركة متعددة المستويات في العملية 
التخطيطية وتطوير المنظمة من حيث تكاتف خطط 
الوحدات الفرعية مع بعضها البعض. 


« تخطيط تكتيكي عدنتصمواط ادعن)ءه1: 

ويركز على الأفراد والأعمال ويرتبط عادة 
بمدى زمني متوسط وهذه الخطط التكتيكية مرتبطة 
في الغالب بالإدارة الوسطى والتي تحدد فيها 
الموارد اللازمة وكذلك الفترة الزمنية لإنجاز هذه 
الخطط وهذه الخطط تعتبر أكثر تفصيلاً من الخطط 
الاستراتيجية. 


يرتكز التخطيط التكتيكي على تنفيذ الأنشطة 
المحددة في الخطط الإستراتيجية.. هذه الخطط 
تهتم بما يجب أن تقوم به كل وحدة من المستوى 
الآدنى وكيفيه القيام به ومن سيكون مسئولا عن 
إنجازه والتخطيط التكتيكي ضروري جذا لتحقيق 
التخطيط الاستراتيجي.. المدى الزمني لهذه الخطط 


أقصر من مدى الخطط الإستراتيجية كما أنها تركز 
على الأنشطة القريبة التي يجب إنجازها لتحقيق 
الاستراتيجيات العامة للمنظمة. 


٠‏ تخطيط تشغيلي (تنفيذي) 
ةل اأمسمقةسنم() 
تركز على فترة زمنية محددة جدا ونصطاق 
محدود أيضا وتشرف الإدارة الوسطى على هذد 
الخطط التي يتم تنفيذها بواسطة الإدارة الدنيا. 


ويستخدم التخطيط التنفيذي لإنجاز مهام 
ومسئوليات عملية.. ويمكن أن تستخدم مرة 
واحدة أو عدة مرات فالخطط ذات الاستخدام 
الواحد تطبق على الأنشطة التي تتكرر مثال خطة 
الموازنة أما أمثلة الخطط مستمرة الاستخدام فهي 
خطط السياسات والإجراءات. 


التخطيط طويل الأجل: صسء1 عده.1 
مادم ها يغطي فترة زمنية طويلة تشمل عدة 
سنوات أو أحياثا عدة عقود ويصل العقد إلى ٠١‏ 
سنوات.. وهو يرتبط عادة بالأنشطة الرئيسية 
للمنظمة كالتوسع في الإنتاج وتقديم أجيال جديدة 
من المنتجات والإدارة العليا هي المسئولة عادة 
عن التخطيط طويل الأجل في معظم المنظمات. 


التخطيط متوسط الأجل 12127601306 
8نسهة1 دمء1 وهو يفطي فترة زمنية 
تتراوح بين عام وخمسة أعوام.. وتستلزم وجود 
ترابط بين الإدارة العليا والوسطي.. والخطهة 
المتوسطة قد تشمل إقامة مبني كجزء من خطة 
طويلة الأجل. 


التخطيط قصير الأجل - تع17-)ممط5 
عسنددناط وهي تغطي فترة زمنية أقل من سنة 
عادة وتركز على الأنشطة اليومية القائمة على 
متابعة وتقييم عمليات التقدم نحو تحقيق الأهداف 
متوسطة وطويلة الأجل بمعنسى التركيز على 
الأنشطة اللازمة لتحقيق وإنجاز أعمال معينة في 
إطار زمني لا يتجاوز سنة واحدة. 


« التخطيط بالمشاركة: 
موماممل لامو 
اسلوب التخطيط بالمشاركة هو أسلوب يضمن 
مشاركة ومساعدة وتعاون كل المنفذين 
والمرتبطين بالخطة ويكون لديهم دراية ومعلومات 
عن كل محتويات الخطة وأهدافها بما يسهل ذلك 
عملية تنفيذ الخطة بنجاح دون عقبات.. علسى 


أو يشارك الأفراد المسئولين عن تنفيذها فسي 
الإعداد والتخطيط حيث يسبب ذلك مشكلات 
واعتراضات كثيرة على تنفيذ الخطة. 


ويحقق التخطيط بالمشاركة أهمية كبري حيث 

يعد أنه وسيلة الحصول على المعلومات حول 
الاحتياجات والاتجاهشهات المطلوبة للعمل. . ويساهم 
في الوصول إلى تفعيل الحكمة 'من أن الناس أكثر 
قابلية للالتزام نحو خطة أو برنامج أو مشروع 
شاركوا في إعداده" .. حيث سيكونون أكثر قابليه 
للارتباط به والنظر إليها على أنها خطتهم وعليهم 
إنجاحها.. ومن الضروري الحصول على هذا 
الالتزام من أجل ضمان قبول الخطة والأخذ بها 
وتنفيذها. . والمشاركة المشعبية من المبسادئ 
والحقوق الأساسية لضمانٍ نجاح أي مبادرات تحو 
التخطيط الفعال والمشاركة في التخطيط تضمن 
التنوع والابتكار في محتويات الخطة.. والمشاركة 
في التخطيط تجعل القرارات أفضل في الخطوة 
التالية إلى الأمام وإذا لم تتخذ هذه الخطوة بما 
فيها من غموض أحيانثا فإنه لا يمكن أن يتقدم 
العمل. 


٠.‏ التخطيط الموقفي: 
خمتصصةاا أقسصه )من رك 
ينطوي على توصيف البدائل المتاحة والتسي 
يمكن اتباعها في الظروف المختلفة وهو يمثل 
جزءًا من عملية التخطيط. . وهو عبارة عن إعادة 
تقييم المواقف بالنسبة للخطة في حالة الحوادث أو 
رو وبالتالي تعديل الخطة في هذا الموقف 
بالذات.. ويتبقى الإشسارة إلى أن الحوادث أو 
الطوارئ الاحتمالية الصعب السيطرة عليها إذ أنها 
تحدث أثناء التنفيذ الفعلي للخطة وأنها قد تكقون 
ناتجة عن تغيرات بيئنية قد حدثت. . ويمكن 
الاستعانة بخطة ثانية أو ثالثة وهذا هو مفهوم 
'التخطيط الاحتمالي أو الشرطي". 
ويعتمد مفهوم التخطيط الموقفي على قدرة 
المؤسسة أو المنظمة على توفير خطط بديلة 
للخطة الأصلية وأيضا على تعديل وتطويع الخطة 
الأصلية للتكيف مع طبيعة المواقف التي تواجه 
المنظمة وهو ما يطلق عليه 'مرونة التخطيط؛. 


هذا وهناك تصنيفات أخرى فرعية للتخطيط 
من حيث طبيعة العمل والأنشطة: 
- تخطيظ مالي تخطيط إذاز ىاباتقظبيظ 
فني - تخطيط البرامج التدريبية - تخطيط 
القوى العاملة والوظائف. 
من حيث مستويات التخطيط: 
- على المستوى العام - على المستوى القومي 
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- على المستوى الإقليمي - على المسستوى 
المحلي. 
- على مستوى الوزارة - على مستوى المديريه 
- على مستوى الإدارة- على مستوى 
مصلحة العمل. 
- على مستوى نطاق العمل. 


# التخطيط في منظمات الأعمال 0 





ع لتصطول© دملا عمتصدعم 01 دو سأمس 
إن التخطيط في المؤسسات والمنظمات.. وقد 
أصبح من الأهمية.. فهناك ضرورة ملحة لعمليات 
التخطيط المستقبلي.. وهذا ما تحتاجه 'مؤسسة 
الغد" ولقد استوجب أن يكون له خصائص وظيفية 
بدونها لا يمكن تحقيق التخطيط الجيد.. وهذه 
الخصائص الوظيفية للتخطيط التي يجب أن 
يراعيها القائمين على إدارة المؤسسات 
والمنظمات الصحية وغير الصحية وهي: 
- الواقعية - التكامل - التنسيق - 
الاستمرارية - الفهم المشترك - المرونة 
- التنبؤ - التدقيق - مواجهة المعوقات. 


هذا وينبغي للقائمين على إدارة المؤفسسات 
والمنظمات مراعاة أن يكون هناك تكامل بين 
الخطط سواء طويلة الأجل ومتوسط وقصيرة الأجل 
بمعنى أن نهاية كل خطة قصيرة الأجل يكون بداية 
لخطة اخرى قصيرة الأجل أيضًا وإنجاز مجموعة 
خطط قصيرة الأجل يؤدي إلى تحقيق خطة 
متوسطة الأجل وتحقيق أهداف مجموعة خطط 
متوسطة الأجل ين إلى تحقيق أهداف خطة 
طويلة الأجل وهكذا يكون التكامل بين الخطط 
الثلاثة في المؤسسات ومنظمات الأعمال. 


|[ | التخطبط 00 000 


215 202112001) عل ع متمسصفاط 
11 
إن مسئولية التخطيط في المؤسسة أو 
المنظمة تقع على عاتق المدير أو بمعنى أصح 
إداريًا فإن جميع المديرين مسئولين عن التخطيط 
ويجب أن يشاركوا في هذه العملية بغض النظر 
عن طبيعة ومجال النشاط أو المستوى الإداري 
الذي يذ ينتمي إليه المدير ولذلك فإن المبسادئ 
والأسس ل يستند إليها المدير المعاصر فسي 
تحقيق الفوائد والعوائد النسي تعضد مسئولية 
الإدارة وتعود على المؤسسة بالنفع فسي عملية 
التخطيط هي: 


لما 

0 
2 2 
0 


5 
- 
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لل 
يجب أن يعيها المدير المعاصر الكفاء حتسى 
يتأكد من إمكانية قيامه بهذه الوظيفة على 
أكمل وجه. 
التخطيط هو أخذ المهام الأساسية للمدير 
المعاصر في المنظمات الحديثة. 
التخطيط مسنولية مطلقة للمدير المعاصر 
المسئول في أي مؤسسة أو منظمة ولكن 
حجم وخصانص العمليات التخطيطية تختلف 
حسب المستوى الإداري والسلطة الممنوحة 
للمدير.. وله أن يقوم بتفويض بعض سلطاته 


لإدارة مختصة تساعده على أداء وظيفته 
التخطيط يساعد المدير المعاصر الناجح في 
توزيع الموارد التنظيمية المتاحة على 
الأنشطة الضرورية لتحقيق الأهداف. 

التخطيط يعتمد على المهارات الإدارية 
المختلفة التي يجب أن يكتسبها المدير 
المعاصر الفعال ومن أهمها المهارات الذهنية 
التي تحقق الاستمرارية والتواصل وإحداث 
التغيير والتنبق. 

التخطيط السليم مع المدير المعاصر الكف 
المسئول يمكن الإدارة من نجاح إدارة نشاط 
المشروع بدلاً من أن يدار المشروع بالمبادئ 
التخطيطية دون معايير رقابية. 


حور 
28 
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وظيفة التنظيم في الإدارة 
المحتوى العملمسى 


توطئة: 


مفهوم وظيفة التنظيم 
فواند وأهمية وظيفة التنظيم 


إدارة عمليات التنظيم 


مراحل عمليات التنظيم 
وسائل عمليات التنظيم 
مقومات عمليات التنظيم 
معوقات عمليات التنظيم 
- أنواع التنظيم 
الهيكل التنظيمي الإدار يي 
الهيكل التنظيمي الوظيفي 


التنظيم في منظمات الأعمال 
التنظيم والمدير المعاصر 


وظيفة التنظيم في الإدارة 
المحددات التعريفية 

التنظيم. . هو مجموعة من الأفراد 

يعملون معأ لتحقيق هدف واحد 

مشترك. 

التنظيم.. جوهره التخصص وتقسيم 

العمل والتكامل والتنسيق بين 00 

والوظائف والإدارات في تحقيق 

الكفاءة والفعالية. 

التنظيم.. وظيفة تمكن الهيكئل 

إدارة يتم تسكينها بوظانف ذات 

صلاحيات ومسئوليات ويفوض شاغل 

هذه الوظائف بسلطات محددة. 


وظيفة التنظيم في الإدارة 
المحددات التعريفية 


التنظيم.. من المنظور الفلسفي هو 
عبارة عن مجموعة من الأفراد توحد 
جهودها الفردية بشكل مرتب 
محسوس لتحقيق مهام متفق عليها. 
التنظيم.. من المنظور الإداري هو 
عملية تحديد الأعمال المطلوب 
تنفيذها من أجل الوصول إلي أهداف 
المؤسسة وتجميع هذه الأعمال في 
مجموعات متشابهة تكون هي 
الاساس لتحديد وحدات التنظفيم 
وتحديد السلطات والمسئوليات. 
التنظيم.. من المنظور المؤسسي هو 
عبارة عن عملية تنسيق الجهود 
البشرية في أي منظمة أو مؤسسة 
لإمكان تنفيذ السياسات المرسومة 
بأكبر كفاءة. 

التنظيم.. جزء من الإدارة وأحد 
عناصرها وليس مرادف لها لآن 
الإدارة أشمل منه فهو الوسيلة التنسي 
تحقق التخطيط بالتوجيه والتنسيق. 
التنظيم.. وظيفة وضع النظام الذي 
يساعد العاملين علي التعاون وتنسيق 
جهودهم اللازمة لتنفيذ الأنشطة 
المختلفة. 

التنظيم.. وظيفة إن لم تؤدى علي 
الوجه الأكمل يؤل العمل إلى فوضي 
وتضيع المسئولية وتصبح الازدواجية 
سمة تنفيذ العديد من الأنشطة 
ويضعف فرص توجيه ومراقبة 
العاملين. 

التنظيم.. وظيفة إدارية تتعلق بإنشاء 
وتطوير الهيكل التنظيمي الذي هو 
أداة للمساعدة في التنسيق والتكامل 
بين الأنشطة ا 
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1 أدرعن صن ن) لاد تلدع 01 
كان أول ما يشد اهتمام وانتباه أي مهتم 
بالإدارة هو وظيفة التخطيط ثم الرقابة من وظيفة 
السيطرة.. وكأن الإدارة قد اقتصرت عليهما ولقد 
كان من الملاحظ وجود أجهزة تخطيطية ورقابية 
مركزية تصل إلى درجة الوزارة وما في مستواها 
ولا يمنح نفس القدر من الاهتمام لعمليهة التنظفيم 
كوظيفة إدارية لا تقل أهمية عنهما.. في حين أنه 
لا ضمان لنجاحهم بدونها واخيرا نشط علم الإدارة 
واتجه نحو فاعلية التنظيم كوظيفة إدارية أساسية 
واختلفت النظرة حول معنى التنظيم فمنهم من نظر 
إليه من زاوية المنظمة الإنسانية بمعناها الشامل 
ومنهم من نظر إليه باعتباره عملية أو وظيفة من 
وظائف الإدارة أو وظيفة من وظائف المدير.. 
وتأكدت في النهاية الحقيقة العلمية التي تعرف 
التنظيم أنه هو 'طرق ترابط مجموعة من 
الأفراد لتحقيق أهداف معينة". 


إن التدنففيم كوظيفة إدارية 
7 )ا كتستسل هل ولق 
د01" يعني التحديد الواعي لأدوار العاملين 
في المنشاة ومفهوم الدور يتصل بأن ما يفعله 
المرء هدف محدد يتم إنجازه مسن خلال الجهد 
الجماعي.. وصاحب الدور يجب أن يكون لديه 
السلطة الضرورية والأدوات والمعلومات التسي 
تمكنه من لأداء مهمته.. وبالتالي فإن وظيفة 
التنظيم تعني بالتوزيع الهرموني والتنسسيق بما 
يؤدى لسهوله قيام كافة الأقسام والأجهزة والأفراد 
بتحقيق مسنولياتهم وبالتالي تنفيذ الأهداف التسي 
عنيت بها هذه الأقسام من خلال الأهداف العامة 

وتعددت المحاولات الإدارية من خلال 
المحاور العلمية للوقوف على أبعاد مهام التنفيم 
كوظيفة إدارية» وانتهت بأن حدد العلماء تعريقا 
شاملاً للتنظيم ينص على.. يقصد بالتنظيم تاسيس 
أو بناء العلاقات بين أجزاء أو عناصر العمل 


ومواقع العمل والأفراد القائمين به.. وذلك من 
خلال سلطة فعالة بهدف تحقيق الالتحام 


والترابط وإجراءات العمل بطريقة جماعية منظمة 
وفعالة أو"هو الطريقة الني يتم طبقا لها ترتيب 
الأعمال وتوزيعها على العاملين في المنظمة أو 
فريق العمل.. بما يؤدي إلى تحقيق الأهداف 
بكفاءة".. ويترتب على ذلك: 


- هيكل تنظيمي.. وهو دليل خطي للعلاقات بين 
الوظائف المختلفة اللازم القيام بها لتحقيق 
الأهداف. 

- تصميم الأعمال.. التي تقوم بها كل وظيفة بما 
في ذلك تحديد الهدف من كل عمل أو وظيفة 
والمهام والمسئوليات المحددة وشروط 

- دليل إجراءات العمل عند القيام بالأعباء 
المحددة لكل وظيفة. 


والتنظيم كوظيفة للبناء التنظيمسي 
المناسب مانا اع عاك 109)ه لص نع (0) 
1100 هو الذي يعين على توفير البينة 
الصالحة لأداء هذه الأدوار. . ولا يخفى على أي 
مسئول إداري أنه عند تصميم أدوار البشر في 
المنشأة يلزم مراعاة قدرات ودوافع العاملين 
بالمنشأة أو المنظمة.. ومما لاشك فيه أن فعالية 
المنظمة ونجاحها هي في إعداد الهيكل التنظيمي 
الملائم ؛ ويبرز ذلك الأهمية الكبرى لوظيفة التنظيم 
حيث 'أنها الوظيفة الإدارية التي تتعلق بإنشاء 
وتطوير الهيكل التنظيمي للمنظمة". 


وتتطابق عمليات التنظيم مع مرحلتي الأهداف 
وإستراتيجية التنفيذ من حلقة الطريقة المنهجية 
للتففير. وهكذا فإن التنظيم ليس هدفا في حد 
ذاته ولكنه وسيله لتحقيق الهدف بكفاءة. وبالنسبة 
للمنظمة يكون هدف التنظيم هو مساعده جميع 
العاملين بها على العمل بكفاءة وفي السجام 
وتنسيق تام.. ويجب أن ندرك ايضنًا من البداية أنه 
لا يوجد تنظيم أمثل بمعنى أنه لا يوجد هيكل أو 
شكل تنظيمي يمكن أن نعتبره تنظيما مثاليا يصلح 
للتطبيق في جميع منظمات الأعمال على اختلاف 
أحجامها وفي جميع مراحل حياتها وفي جميع 
المواقف الإدارية.. حيث إن كل منظمه لها ظروفها 
وطبيعة أعمالها وحجمها وإمكانياتها وأهدافها 
الخاصة. 


© فوائد وأهمية وظيفة التنظيم: 





ذالأعدء ةا سمه لصوم 0) 

إن وجود تنظيم جيد يعتبر أمر مهم وضروري 

فمهما كان لدينا أفراد على درجة عالية مسن 

الكفاءة و الفعالية فان ذلك لن يغني عن وجود 

الننظيم الجيد ومن فواند التنظيم ومن أهه مظاهر 

اهميته ما يني: 

- يمثل التنظيم حلقة الوصل ما بين 
التخطيط والتنفيذ فهو يمثل الإطار الذي 
يتم فيه تنفيد الخطه ويتحقق من خلاله 
الأهداف. 

- هو الإطار الذي يعمل من خلاله الإدارة 
من حيث تحديد المهام أو الاعمال 
المطلوب القيام بها لتنفيد الخطة 
الموضوعة وتحقيق الأهداف المقررة 
وتحديد أولويات تنفيذ هذه الأعمال 
وتحديد العلاقة المنتظمة التي تربط بين 
الوحدات التنظيميه المختلفة في الهيكل 
التنظيمى للمنظمة. 

- حسن توزيع وتحديد المهام على الافسراد 
والأجهزة المختلفة بما يتناسب وقدرات 
كل منهما. 

- تحديد درجة إجادة كل عمل.. ووضصع 
الفرد المناسب في العمل الذي يلاقم 
قدراته. 

- ننظيم دور الوحدات والأقسام والإدارات 
الإداريه المختلفة بالمؤسسة فلا تبالغ 
وحدة في أهميه القيام بدورها بينما وحدة 
أخرى لا تقدر اهمية الدور الذي تقوم 
به.. وإلا انعكس ذلك بالسالب على 
الأداع. 

- تحقيق أقصى درجة من التكامل والتنسيق 
بين هؤلاء الأفراد والأجهزة بما يؤدي 
إلى نوجيه كافه طاقاتهم وجهودهم نحسو 
وجهة واحدة متناسقة تعمل على تحفيق 
الأهداف التنظيمية باعلى درجة مسن 
الكفاءة والفعالية.. من خلال سلوك 

- إيجاد مناخ عمل مشجع على تفجير روح 
الابتكار والإبداع لدى كافة العاملين بما 
ينعكس على تحسين الأداء وزيادة 
فعاليته.. ويساعد ذلك على الاستغلال 
الأمثل للموارد المتاحة وتعظيم العائد 
منها. 
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وضع هيكل تنظيمي يضمن تحفيق 
التنسيق والتكامل في جهود مجمو عات 
الأفراد التي تعمل في المنظمه في 
تخصصات مختلفة من أجل تحقيق 
اهدافها.. فلا تطغي بعض الوظائف على 
الاخرى أو تحظي بعض الإدارات باهمية 
اكبر وتاخذ نصيبا اكبر من الموارد. 

يتم بموجبه تحديد انشطة او وظائف 
المنظمه.. ومن تم تحديد الادارات العنسى 
تمارس هذه الأنشطه او الوظائف و تحدئد 
علاقات هذه المكونات مع بعضها البعض 
من خلال تحديد السلطة والمسنوليه 
واللمفويص والمركزيسه واللامركزيه 
ونطاق الإشّراف وغيرها في سبيل 
تحقيق الاهداف. 


خ 


«> 


امود  -‏ 
ها 
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دعققط2 رملنوععم() ممتأمعتمصنم:0) 


يمر التنظيم بمراحل هي: 
مرحلة تحديد المهام والأنشطة التنظيمية 
للك ككاقد 1 أ مانم () 
30018406 .. وتشمل ترجمة الخطط 
والبرامج إلى مهام تفصيلية مرئبطه 
بازمنه محددة لتنفيدها.. وتحديد الالئشطة 
والمهام والأعمال المطلوب القيام بها لكي 
تنفذ الخطط وتتحقق الأهداف. 
مرحلة البناء التنظيمي 15411221108() 
©5)110111 وتشمل تجميع وتقسيم هذه 
الأنشطة والمهام. ٠‏ في وحدات تنظيمية 
وفي مستويات إدارية لتحديد إطار البناء 
الننظيمي الذي ينم العمل من خلاله. 
مرحله تحديد اختصاصات الوحدات 
الننظيمية «عغإانطنا صملنهمتمدع2() 
500 وتلشمل تحديد 
الاختصاصات.. التي تقوم بها الوحدات 
السظيمية بالمنظمة لتنفيذ هذه المهام 
التفصيلية.. وترجمة الاختصاصات 
التنظيمية إلى واجبات ومسئوليات 
وظيفية. 
مرحلة توزيع الواجبات والمسئوليات 
التنظيمية ‏ و16)نا12 2108م أسدعم:0) 
!)ا اتطأعهممووءع8 لوه وتشمل 





إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


توزيع الواجبات والمسئوليات على 
مجموعات وفرق العمل وأعضاء المنظمة 
والتاكد من معرفة كل فرد لما هو مسنول 
عن أداؤه وتنفيذه. 

- مرحلة تحقيق التنسيق والتعاون 
التلفيهس دسي لق 
00062100 3201 لاملتأفمتل"ون' » 
وتشمل وضع الأدوات التنظيمية اللازمة 
لتحقيق التنسيق والتعاون.. بين الأفراد 
والجماعات والوحدات التنظيمية 
والمستويات الإدارية داخل المنظمة. 

- مرحلة تحديد خطوط الاتصال الإداري 
التنظيم سي هلخادم أموع 0 
تعقاأرآ 0112011104108" ) وتشمل 
تحديد خطوط الاتصال الإداري.. لتبادل 
البيانات والمعلومات عن الأداء والنتائج 
بين الأفراد وبعضهم وبينهم وبين 
المستويات الإدارية الأعلى. 

- مرحللة تقييم الأداء التنظيمسي 
ا انا لموع01)) 
08 وتشمل المراجعمة 
المستمرة للترتيبات التنظيمية وإجراء 
التعديلات اللازمة لزيادة مستوى الفعالية 
(إعادة التنظيم) بما يضمن استمرار العمل 
بكفاءة. 


#اوسائل عمليات التنظيم: 





قصدء11 سمتنومعم() سمتاه متممع 0 
تختلف وسائل التنظيم أو أساليب التنليم 
حسب المستوى التنظيمي للهيكل.. حيث يكون 
هناك ثلاثة مستويات تشغيل لكل منها أفراد ذو 
مهارات وقدرات مختلفة بحسب المستويات التي 
يتحملون عبئها والسلطات التي يتمتعون بها.. 
ولكل مستوى من هذه المستويات الأسلوب الخاص 
به فالتعامل مع الإدارة العليا تنظيمًا (المسستوى 
الأول) يختلف عن التعامل مع الإدارة الوسطى 
(المستوى الثاني) عنه في التعامل مع الإدارة 
المباشرة /التنفيذية (المستوى الثالث).. وكذلك 
التعامل بين المستويات الثلائة يحتاج أساليب 
ووسائل خاصة بكل اتصال رأسي أو أفقي. 





نم دمناه تمدع 02 
دغ نوع !| ]ا وس )مم متاك 
توجد عدة عوامل أساسية ترشد المديرين 


وتساعدهم على التنظيم الفعال والتي تحسن 
من فاعلية التنظيم وهي: 


الفهم: حيث يمكن التصميم التنظيمي 
الفرد من أن يتعرف على عمله وموقعه 
في الهيكل التنظيمي وعلاقته بالافراد 
الآخرين. 

توجيه الرؤية: يوجه التنظيم - 
التصميم التنظيمي الرؤية نحو تحقيق 
المنتج النهائي أو المهمة الأساسية بدلا 
من مجرد الاهتمام بالإجراءات والتفاصيل 
التي تحقق الأداع. 

الوضوح: يحدد التنظيم - التصميم 
التنظيمي بوضوح موقع كل شخص 
والأشخاص المحيطين به والدور 
المطلوب والمهام الواجب عليهم تحقيقها 
والمسئولية المنوطة بهم والسلطة 
الممنوحة لهم والعلاقة التي تربط بين 
الفرد والمحيطين به. 

الاستقرار والتكيف: يتميز التنظيم - 
التصميم التنظيمي بالاستقرار والثبات من 
ناحية كما يتميز في نفس الوقت بالقدرة 
على التكيف مع المتغيرات التي تحدث 
في البيئة أو الإستراتيجية أو كلاهما. 
الترابط بين أجزاء التنظيم: يضمن 
التننظيم - التصميم التنظيمي الجيد تماسك 
وتلاحم مادي قو ي لكافة أجزاء التنفليم 
بحيث يتم ربط أجزاءها ببعضها بصورة 
تزيد من قوة التنظيم.. فليست العبرة 
بوجود جزيئات تنظيمية مرصوصة 
بصورة عشوائية غير مرتبة مما يجعله 
مجرد تجمع هش وغير فعال. 

تسهيل اتخاذ القرارات: يساعد 
التنظيم- التصميم التنظيمي على دفع 
عملية اتخاذ القرارات إلى أقل المستويات 
التنظيمية التي لها حق المشاركة في 
صنعها للوصول إلى قرارات يشارك فسي 
صنعها كافة الأفراد الذين لهم دراية بها 
والذين سوف يتاثرون بتنفيذها للحصول 
على قرار جيد من الناحية الفنية يأخذ في 
اعتباره كافة أبعاد الموقف. 


الاقتصاد: يقلل التنظيم - التصميم 
التنظيمي الوفت والجهد المبذول للحصول 
على ما هو مطلوب ويقلل الخلاف 
والاحتكاكات ويضمن وجود رقابة فعالة. 
التواصل والاستمرارية: يضمن 
التنظيم -التصميم التنظيمي تواصل توفير 
القيادات الإدارية ذات الكفاءة والقدرة 
على الإدارة دون وجود فجوات فسي 
مرحلة من المراحل بما يخل بالأداء 
والإنجاز. 

القدرة على التطوير والتجديد 
الداتي المستمر: التنليم والتصميم 
للقيادات الإدارية ويفرخ أجيال جديدة 
تسمح > بإمكانيات وكفاءات تقديم افكار 
جديدة. 





عم نمتامجاموع 01 
نه ه00 
توجد عدة عوامل يجب 
المديرين وضعها في الاعتبار وتجنبها 
للوصول إلى التنظيم الكف الفعال والصحيح 
و هي: 


غياب الربط: بين الأهداف والخطط من 
جانب وما يتم تنفيذه من أنشطة ومهام 
وأعمال من جانب آخر وما يترتب عليه 
من إهدار للجهد والوقت والموارد. 

عدم وضوح الأدوار: وبالتالي عدم تحديد 
الواجبات ومن ئم صهوبة تحديد 
المسئوليات والمحاسبة عليها. 

ضعف العلاقات: أو القصور فيها خاصة 
بين الوحدات التنظيمية والممسئوليات 
الإدارية ومن لم زيادة احتمالات الصراع 
والنزاع وضعف فرص التعاون لتحقيمسق 
الأهداف. 

عدم وضوح السلطات والصلاحيات: ومن 
ثم عدم وضوح مسئوليات اتخاذ القرارات 
وتأخرها وصعوبة المحاسبة عليها. 

ضعف قنوات الاتصال: وبطء تداول 
البيانات ولمطريات ون حت مار 
التنسيق بين أجزاء المنظمة 

الاختلاف في توجيه الهدف: حيث أنه قد 
ينمو لدى كل شخص متخصص نظرة 
ضيقة وأفق محدود في الاستغراق 
والتركيز على الجزء الخاص في 
تخصصه فقط وقد تكبر هذه النظرة مع 


وظيفة التنظيم في الإحارة 


الوقت فتصبح عائق ضد أهداف القسم أو 
ضد جزء آخر في التنظيم. 
- سوء توزيع الوقفت: وفقا للتقسيمات 
التنظيمية المختلفة حيث يعتبر الاهتمام 
الوقت في الإنتاج والبيع على المسدى 
الع ب 0 
الاهتمام يكون على المدى البعيد.. 
يكون الوقت في تقديم الشدمات له 
معاملات أخرى حيث الارتباط بين الخدمة 
ومقدميها والمستفيدين منها. 
- تفريغ الهياكل: إن تجميع هذه المعوقات 
تعمل على تحويل الهياكل التنظيمية إلسى 
هياكل فارغة.. فكثرة المشاكل تعمل على 
تفريغ الهياكل الإدارية والوظيفة من 
الكفاءات والفدرات القيادية التي يمكن أن 
0 في حالة اضطراب وعدم 
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إن التنظيم وظيفة شاملة لعدد كبير مسن 
المهام.. فإنه لا يوجد تصنيف محدد أو أنواع 
محددة للتنظيم. . وأن كان البناء التنظيمسي أو 
الهيكل التنظيمي له اشكال أو أنواع متعددة حسب 
حجم المنظمة ونوعها وعدد الأفراد العاملين بها 
ومستوياتهم الوظيفية والأهداف التي تنشدها 
المنظمة. . إلا أن التنظيم كوظيفة إدارية يصعب 
تحديد أنواع أو أشكال أو أنماط محددة بعينها. 


إن "التصميم التنظيمي" صمناهجنمدع+:0 
213 هو الإطار العام الذي يحدد الأفراد 
العاملين بالتنظيم . ومن في التنظيم لديه السلطة 
على من؟.. ومن في التنظيم مسئول أمام مسن؟.. 
وهو على ذلك يتركب من مجموعه من المراكزء 
والوحدات الإدارية ذات السلطات والمسئوليات 
التنظيمية المحددة مع إيضاح خطوط الاتصال 
واتجاهات العلاقات بين الأفراد شاغلي تلك 
المراكز. 


إن التصميم التنظيمي يتخذ في العادة "الشكل 
الهرمي أو المدرج".. حيث يتكون من عدد قليل 
من المراكز في المستويات الأعلى تتزايد مسع 
التدرج الأدنئى حتى تصل إلى قاعدة الهرم حيث 
تتعدد الوظائف والمراكز في هذا المستوى الأدنى 
«تحتل قمة هذا الهرم وظائف القيادة ذات الأعداد 
القليلة والتي تتحمل الممطوليات الكبرى وام 
ناتس ملف تسريف لس فاكدا لوم 
وتكون مسئولياتها وسلطاتها أقلء ويقع بين 
الفئتين مستوى آخر من الوظائف يطلق عليه 
مستوى الإدارة الوسطى.. وإن كانت "عناص سر 





و- 
التنظيم - التصميم التنظيمي متعددة' كما 

وضح من التعاريف ولكنها لا تعد أتواع أو 

تصنيفات إنما هي تتكامل وتشترك معًا بدرجة أو 
دري فر والجقيق التتائج التلاردرة لدي بريد 
دارم 


كه التنظيم فى منظمات الأعمال 4# 





0 155أقنا8 - 241000 جأضسوع 017 
إن من أهم اهتمامات المؤسسات والمنظمات.. 
خاصة مؤسسة الغد في إطار التطوير والتحديث أن 
يكون هناك تنظيم جيد يضمن الربط التام بين 
وظيفة التخطيظ وباقي وظائف الإدارة. ا 

المؤسسات والمنظمات الالتزام بالمبادئ الكلاسيكية 


في التنظيم 'مبدأ التخصص وتقسيم الأعمال* . 


خاصة في المنظمات التي تؤدي الكثير من الأعمال 
لإنجاز أهدافها وهذا المبدأ يقوم على أن العمل 

اح واد 01 ل 17 
مكونات ثم يسمح لكل فرد بالتخصص في جزئية 
من هده الجزيئات.. وهكذا تصنع المؤفسسات 
والمنظمات تحقيق التعريف الشامل والواضح 


' وبتطبيق هذا المبدأ يتبسين جوهر عملية 
لان من خلنه بن تعترد المدكاات ماديا 
والبشرية والمالية ولجدرتها فل وحذات الظرمة 
في المنظمة وتحديد العلاقات بينها لكي تعمل مع 
بعضها البعض في صورة منظومة متكاملة لتحقيق 
أهداف المؤسسة أو المنظمة. 


وإن العمليات الإدارية في المؤسسات 
والمنظمات فرضت على التنظمم الجود أو 
تاريف بقيقة مخدد؟ وو صنة هبز , علاطت 
واضحة محدده لكافة العناصر المؤثرة فيه. . فهو 
لذن يخدد وطيفة وملظا كل وخذة بن الوجا ا 


بها.. كما إنه يشجع التخصص ويساعد عمليه 
التخطيط ومتابعة التنفيذ والرقابة عليه. 


وهكذا فأنه حتى يسير العمل على الوجه 
الأكمل في المؤسسات ومنظمات الأعمال.. يجب 
أن يتم تحديد الجوانب التنظيمية التالية قبل البدء 
في العمل: 
- الأعمال المطلوب القيام بها لتنفيذ الخطة. 
- المهام والمسئوليات المحددة لكل وظيفة أو 
مجموعه. 


- عمل خصائص الأفراد اللازمة للقيام بهذه 
الأعمال وتلك المسئوليات. 

- تحديد الدور الذي يقوم به كل فرد أو فريق 
عمل في سبيل إنجاز هذه الأعمال. 

- توضيح كيفية التعامل بين الأفراد خلال العمل. 


وهكذا تتمكن المنظمة من خلال تحقيق التنظيم 
الأمثل من تحقيق أهم فوائد التنظيم كوظيفة إدارية 
وهي: 
القضاء على الازدواجية وسوء الفهم حول 
مسئولية كل طرف. 
- منع التداخل في الاختصاصات بين الأفراد. 
- التحديد القطعي للمسئولية عن الأخطاء عند 
حدوثها. 
- تحقيق التكامل بين احتياجات الأفراد وحاجات 


الك ا 00 





عع شهلا وده :مم سسعاده) على دسمأامعتاصوع:0) 
ولما كان العذ الحاكم لوظيفة 


التنظيم هو 'السلطة" فإن حسن توظيفها وحسن 
استخدامها يضمن أداء وظيفة التنظيم على الوجه 


يدرك المدير المعاصر دوره والذي يتمثئل في 
الحقائق الإدارية التنظيمية المتعلقة بهذه الوظيفة 
في إعمال مبدا 'التخصص وتقسيم العمل" وذلك 
لما له من فوائد ومزايا كثيرة منها: 


- الكفاءة في الإنتاج. 

- وزيادة مستوى الخبرات للأفراد. 

- وتوجه إلى زيادة الأفكار الافتراضية. 

- والتمكين من التركيز على الأنشطة الحرجسة 
والأكثر أهمية. 

- ويقلل الحاجة إلى الاتصالات الكثيرة 
والمتشعبه. 


وهكذا يتمكن المدير المعاصر من خلال تحقيق 
الأمثل من تحقيق أهمية فوائد التنظيم 

كوظيفة إدارية وهي: 
بوضوح. 

- تحديد معوقات السلطة أو الصلاحية لكل 
فرد عند القيام بأعباء وظيفته. 

3 تمكين الأفراد من اتخاذ القرارات 
المناسبة في الوقت المناسب وعند 
المستوى المناسب. 

- استمرارية المؤسسة بنجاح والتقدم في 
المستقبل القريب والأجل الطويل. 


وظيفة التوجيه فب الإطرق ‏ .:" 0 5* : 


تم 


*ّ 


وظيفة التوجيه في الإدارة 


11511411011 11/111001 11 )الك نا 111 


وظيفة التوجيه في الإدارة 
المحتوى العلمسي 


مفهوم وظيفة التوجيه 
فوائد واهمية وظيفة التوجيه 


إدارة عمليات التوجيه 
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مراحل عمليات التوجيه 
وسائل عمليات التوجيه 
مقومات عمليات التوجيه 
معوقات عمليات التوجيه 


تصنيف - أنواع التوجيه 


التوجيه ومنظمات الأعمال 
التوجيه والمدير المعاصر 


وظيفة التوجيه في الإدارة 


المحددات التعريفية 
التوجيه.. عملية سلوكية متبادلة بين 
القيادة والمرؤوسين يلزمها قيم إيجابية 
من أهمها الشمولية.. العدالة.. الإقدام.. 
تحمل المسئولية.. اللباقة والكياسة.. 
الحماس.. ضبط النفس. 
التوجيه الفعال.. يمارس في ضوء فهم 
وظيفة السلوك البشري للعاملين من 
خلال قيادة رشيدة توفر فرص إشباع 
الحاجات للافراد وتمكن من توجيهيهم 
وتدعيمهم في تحقيق الأهداف. 
التوجيه.. يعني توجيه الأفراد وحفزهم 
لأداء الأعمال الموكولة إليهم تنفيذا 
للخطط التنظيمية الموضوعة من خلال 
إرشاد المرؤوسين والإشراف عليهم. 
التوجيه الإداري.. هو التزاوج بين 
المنهج الإداري والمنهج التطبيقسي 
للتوجيه كوظيفة إدارية.. ويشمل إصدار 
الأوامر والتعليمات والإرشادات 
والنشرات الدورية وغير ذلك. 


وظيفة التوجيه في الإدارة 
المحددات التعريفية 


التوجيه.. وظيفة إدارية مركبة 
ينطوي تحتها كل الأنشطة التي 
صممت لتشجيع المرؤوسين على 
العمل بكفاءة وفاعلية على المدى 
القصير والطويل وذلك بخلق مناخ 
العمل المتناسب. 

التوجيه.. هو أحد الوظائف الأساسية 
للمدير والوظائف الإشرافية ويعتبر 
أصعب وظيفة لأنه يعمل على تكاتف 
الجهود الإنسانية نحو تحقيق أهداف 
المنشأة. 

التوجيه.. يتم تحقيقه بوسائل متعددة 
منها اكتساب مهارات التعامل مع 
المرؤوسين ومهارات تفويض 
السلطة. 

التوجيه.. يستند إلي خصائص الأمر 
الجيد الذي يجب أن يكون معقوثا 
وقابلاً للتنفيذ.. وكاملاً متكاملةٌ 
مفصلاً.. واضحا ومفهوما غير 
متضارب؛ مكتوبا وييصل للمسئول 
الفعلي مع عدم التكراريه. 

التوجيه.. وظيفة تعتمد علي أجلئحة 
ثلائة: القيادة والاتصال والتحفيز.. 
وأصبحت إدارة فريق العمل عنصر 
مهم ومكمل لأجنحة وظيفة التوجيه. 
التوجيه.. عملية قيادية تنفيذية يجب 
أن لا تقتصر علي فض النزاع لنتائج 
علي السلطة كما لا يجب تنفيذها 
بالأساليب الخشنة في تنفيذها. 
التوجيه.. يلزمه الاتصال الفعال 
بالتأكيد علي فهم المرؤوسين للأوامر 
التوجيهية الصادرة والحصول علي 
التغذية المرتدة منهم بالأساليب 
الصحيحة. 
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51 > إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
وظيفة التوجيه في الإدارة 


]2 سأستاسلة وممتاعسن]! عسماعصء سالمسآ 





© مفهوم وظيفة التوجيه: 


أم020) عساع سن باأأمآ 


تمثل وظيفة التوجيه الوظيفة الإدارية الثالنة 
بعد التخطيط والتنظيم.. تعنى وظيفة التوجيه بخلق 
مناخ ملائم لتحقيق أهداف المؤفسسة/ المنظمة 
المطلوبة إن الخطط الجيدة والتنظيم الأمثل ليس 
وحدهما كفيلان بقيام الأفراد بإنجاز ما يكلفون به 
من أعمال.. بل إن الأمر يتطلب ضرورة أن تتحمل 
الإدارة مسئولية توجيه الأفراد في الاتجاه المطلوب 
الذي يحقق الأهداف المطلوبة.. والتوجيه 'هو 
الذي يبعث الحياة في التنظيم وفي الخطفط وهو 
الذي يحكم فعالية العلاقات بين الأفراد على 
المستويات المتعددة وفي الوحدات المختلفة 


أن المؤسسة/ المنظمة بأداء وظيفة التوجيه 
لتلعب الدور في إخراج أعمال التخطيط والتنظيم 
إلى حيز الوجود ومن هنا يعبر عن التوجيه بآأنه 
"إشارة البدء في إدارة الأعمال'.. حيث يبدأ 
التشغيل لتحريك الأفراد ليؤدوا الأعمال المطلوبة 
منهم تنفيذا للخطط التي تم وضعها وفي إطار 
التنظيم المعتمد.. ولذلك تعد عملية التوجيه بمثابة 
"المحرك الذي ينقل كلا من الخطط والتنظيم مسن 
حالة السكون إلى حالة الديناميكية والحركة".. 
حيث تركز عملية الإشراف والتوجيه على إشارة 
أعضاء المنظمة وتحفيزهم لكي يتصرفوا وفق 
سلوكيات تحقق ١اهداف‏ المنظمهة ورسالتها. 


وتتطابق وظيفة التوجيه الإدارية مع مرحلة 
"إستراتيجية التنفيذ" - دوأاعصد! معدن د1امآ 
©5526 نامؤ1اباء5:<2 في المنهج الإداري الذي 
يحققه أسلوب الطريقة المنهجية في الإدارة.. فنجد 
في كلاهما عنصري تحديد الأولويات وتحديسد 
التوقيت المناسب في التنفيد العملي للخطة وصولة 
إلى تحقيق الأهداف.. ويطلق بعض علماء الإدارة 
على هذا التزاوج بين المسنهج الإداري والمنهج 
التطبيقي للتوجيه كوظيفة إدارية ينطبق عليه 


'التوجيهالإداري" ©56أ)فاوتستسلة4 
6 . والذي يشمل إصدار الأوامر 
والتعليمات والإرشادات والنشرات الدورية والتقييم 
الإداري المستمر والقيام بحل المشكلات التي تعوق 
التنفيذ. 

وذلك كله لضمان توحيد اللغة والفهم الموحد 
لنظام العمل وسياسات المنشأة وأهدافها وبرامجها 
وإجراءاتها المتبعة لأداء العمل والأنشطة الموصلة 
إلى تحقيق الأهداف.. والأخذ بهذا المفهوم يستلزم 
من القيادة والمرؤوسين تنمية المهارات والكفاءات 
الإدارية.. والتدريب المنهجي المنتظم والاتجاه إلى 
اللامركزية في الإدارة.. وعدم تركيز السلطة في 
القيادة أو الإدارة العليا. 


التوجيه والإشراف 12110162128 
1510 ازعم ناك 20هه 

يرى بعص ممارسي الإدارة استخدام لفظ 
الإشراف كمرادف للتوجيه ويرى البعض الآخر أن 
الإشراف كلمة أعم وأشمل وتحتوي في مضمونها 
على التوجيه الإيجابي اي التوجيه المئثمر.. وان 
وظيفة التوجيه قد تكون محدودة لوظانف الإدارة 
العليا.. بينما الإشراف هو وظيفة إدارية جزء منها 
التوجيه ويمارس بمعرفة القائمين على الوظائف 
الإشرافية في جميع المستويات الإدارية.. 
والإشراف كذلك يحقق الحصول على التغذية 
المرتدة للأوامر وتحقيق الرقابة المستمرة وتعديل 
السلوك بين الرئيس والمرؤوس فيتحول التوجيه 
من أوامر إلى توجيها من خلال تفاهم مشترك 
وتبادل أدوار وظيفية.. وبالتالي فإنه يجب أن 
يكون هناك المصاحبة أو الملازمة أو الملاصقة 
بين صاحب أمر التوجيه والمؤدي له وتصبح 
وظيفة التوجيه هي الإشراف بصفة منتظمة على 
كيفيه الاداءع. 





8# فوائد واهمية وظيفة التوجيه: 


دأتاعصع8 عماعمء سكسا 
إن طبيعة التوجيه تعنسي توجيه الأفراد 
وحفزهم لأداء الأعمال وتنفيذ الخطط التنظيمية 
الموضوعة من خلال إرشاد المرؤوسنين والإشراف 
عليهم من أجل إنجاز الأعمال الموكولة إليهم أي 


جر 
عر 
به 2 


2 
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وظيفة التوجيه في الإدارة لاه 5 
للقن --- 


ن يؤدي كل عامل عمله.. ويحقق ذلك الفوائد 

لنالية: 

- التعرف على خصائص أعضاء المنظمة 
ودوافعهم واتجاهاتهم.. عملا على تحقيق 
مناخ يبعث على الرضا والارتياح في 
محيط العمل. 

- كفاءة اختيار وسائل الاتصالات الإدارية 
ذات التأثير الفعال على الأفراد. 

- كفاءة تطبيق الأنظمة والسياسات 
والقواعد واللوائح بما يوفر نظام ثابست 
في مواقف العمل المختلفة.. بما يحقق 
اليسر في العمل دون الإخلال بمتطلبات 
الضبط والرقابة. 

- التوظيف السليم للأوامر والتعليمات 
والقرارات بما يحقق الاستجابه السريعه 
الفعالة لاحتياجات العمل. 

- الاستخدام الفعال لأساليب وأدوات التحفيز 
بما يعمق الاستعداد والرغبة لدى أعضاء 
المنظمة 7 لتحسين الأداع ورفع مستوى 
الإنتاجية. 

- الاختيار الحكيم لأنماط القيادة لكسب 
أعضاء المنظكلمة وتحقيق قبولهم 
وتحمسهم لأهداف وخطط المنظمة. 

-- تميز المنظمة بوسائل وأدوات التفاعل مع 
المتغيرات البيئية الخارجية بما يحقق 
التواؤم المستمر في مواجهة البعد 
المتعلق بالمحيط الخارجي ويؤثر على 
المؤسسة أو المنظمة. 

- إمداد المرؤوسين بالمعلومات في محيط 
العمل والذي يساعد على حسن التفاعل 
بين القيادة والمرؤوسين. 





8 إدارة وظيفة التوجيه 8 


2151110 أسلخ عستع سدع لمآ 


اف 2 يي ش 


عمط 1مل)غوتزعم0) عساعم سلاكلمآ 

إن التوجيه وظيفة لا توصف بان لها عمليات 

أو مراحل متتالية.. إنما هي التحقيق الفعلي 
الوظائف الإدارة التكاملية" مع الوظائف الإدارية 
الأساسية بهدف الأداء والتنمية للقوي البشرية 
التي تشغل المواقع المختلفة في المنظمة.. ولذلك 
فأن التوجيه ينطوي على مهام القيادة والاتصال 
والتحفيز وإدارة فريق العمل.. بالإضافة إلى مهام 


التدريب التي تشكل عنصر مهم في عمليات 
التوجيه على كل المستويات التنظيمية الفردية 
والجماعية. 

وهناك منظور آخر لمراحل عمليات التوجيه 
الذي يربط بين الدوافع والرغبة والحاجة والإشباع 
وهذه العلاقات الارتباطية هي مراحل سيكولوجية 
تساهم بدور إيجابي في إنجاح المشروع أو 
المؤسسة أو المنظمة القائمة.. فالدوافع ههي 
الأسباب الحقيقية للسلوك والقوى المحركة 
للأنشطة وبها يتحدد مسار السلوك - الرغبة أو 
الحاجة تمثئل الغاية أو الهدف الذي يسعي إلى 
تحقيقه أو الحصول عليه.. وعلى ذلك فإن الرغبة 
إلى إشباع الحاجات أو تحقيق الفايات تمثل القوى 
المحركة لدوافع الفرد لق له وتحديد 
تحقيق الغاية. 


وحتى تحقق وظيفة التوجيه الغفرض منها 
فأنها تتضمن نشاطين أساسين بالتكامل على 
مرحلتين أو بالتوازي وهما: 
النشاط الأول: إصدار الأوامر اللازدمة 
للقائمين بالعمل (قيادة واتصال). 
- النشاط الثاني: حفز الأفراد وحثهم على 
تنفيذ الأوامر (اتصال وتحفيز). 


ا وسائل عمليات التوجيه: 





قطوء 11 كممه أو ععم0 خمماعمء نااما1 

إن عمليات التوجيه ترتبط بأربعة وسائل 

رئيسية يجب توافرها لإنجاح عمليات التوجيه 

وهي تلك الخاصة بالقيادة والاتصال والتحفيز 
والتدريب. 


القيادة.. إن نمط القيادة في المنشأة له 
تأثير حاسم على أداء العاملين.. فالقيادة هي فن 
استمالة الآخرين لبذل الجهد المطلوب برغبة 
وكفاءة.. وتمكينهم مسن المشاركة في اتخاذ 
القرارات.. وأفضل أنواع القيادة في التوجيه هي 
القيادة الديمقراطية وليست القيادة الاستبدادية أو 
القيادة الفوضوية. 


الاتصال.. إن الاتصالات تمثل قلب العملية 
الإدارية (التوجيه) نظرًا لأنها تقوم بتوزيع وتبادل 
المعلومات على أعضاء التنظيم المختلفة ولذلك 
يلرم تصميم 27 شبكة اتصال جيدة بين أرجاع المنشأة 
بحيث يتم توفير المعلومات الدقيقة للأطراف 
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المعنية في الوقت المناسب.. وذلك لنجاح عمليات 

التوجيه. 


التحفيز.. إن الحوافز من العناصر 
المهمة في التوجيه.. وهي تؤدي باسلوب مباشر 
أو غير مباشر إلى تنمية الكفاءات.. والحوافز إما 
أن تكون مادية في صورة أجور أو مزايا معنوية 
مثل خدمات نقل أو إسكان أو علاج وغير ذلك. 


التسدريب.. من المهم في عملية التوجيه 
التعرف على نقاط الضعف في أذداء العاملين 
ومحاولة علاج هذا الضعف من خلال البرامج 
التدريبية التي تتخذ صور متعددة منها التدريب من 
خلال نقل الخبرة من العاملين القدامى إلى الجدد أو 
من خلال برامج تدريبية متخصصة وفقا للاحتياج. 


وج مقومات عمليات التوجيه: 


0مناك كسمنادعمعم0) جمماعسع نكما 
كلت اذا 
توجد عدة عوامل أساسية ترشد المديرين 


وتساعدهم على التوجيه الفعال والتي تحسن 

من فاعلية التوجيه وهي: 

- جماعية الجهود المبذولة: بتحقيق 
التعاون بين أعضاء الجماعة للمصول 
على الجهد المضاعف لإنجاز المهام. 

- 2 الفهمالمتبادل: بين القييادة 
والمرؤوسين.. لتحقيق الانسجام بين 
أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة فلا 
تعارض في إنجاز المهام. 

- رفع الروح المعنوية: بين كل العاملين 
بالمؤسسة وذلك من خلال بث روح الأمل 
والتفاؤل المبني على واقّع ملموس. 

- توفير المعلومات: التي تلزم أداء المهسام 
باستمرار.. خاصة إذا كان طبيعة هذا 
المهام التفويض للغير. 

- تعظيم السلوك الإيجابي: في العدالة 
والمساواة في تكليفات الأعمال والتحفيز 
العادل لتحقيق الفاعلية في العمل بين كل 
العاملين. 


- وحدة مصدر الأوامر: وتطبيقها السليم 
في مجالات الاختصاص المختلفة.. 
لتجنب مشاكل الازدواج في التقييم. 

- بناء المناخ السليم للعمل: في التوازن ما 
بين ثقافة وتقاليد وأساليب المنظمسة 
ونتائج مطالب الأفراد الاقتصادية 
والاجتماعية والسلوكية. 


وإجمالأ فإن معوقات عملية التوجيه تستند 
على مقومات إدارية من أهمها.. التخطيط الجيد - 
التنظيم الأمثل - القيادة الحكيمة - القرارات 
الرشيدة - الاتصالات المستمرة - التدريب 


المنهجي المنتظم. 


وم معوقات عمليات التوجيه: 





00155 ) 5ن اهمع 0) عد معنلكهآ 

توجد عدة عوامل يجب على المديرين وضعها 

في الاعتبار وتجنبها للوصول إلى تحقيق التوجيه 

الصحيح البناء وهي: 

- غياب الثقة: بين المرؤوسين ورؤسائهم 
لغياب دورهم التوجيهي والتحفيزي. 

- ضعف الحافز: لدى الأفراد لتحسين 
أدائهم وزيادة إنتاجيتهم. 

- عدم كفاءة الأوامر أو التعليمات: والتني 
تصدرها الإدارة أو عدم تحقيققها 
لأهدافها. 

- تعارض المصالح والأهداف: بين الأفراد 
وبعضهم البعض أو بينهم وبين المنظمة. 

- وجود فجوة إدارية: بين المستويات 
الإدارية المختلفة وغياب أو ضعف 
التنسيق والتعاون لتحقيق الأهداف. 

- التصادم بين الأهداف: وخاصة بين 
أهداف التنظيم وبين أهداف الأفراد 
وأهداف المؤسسة أو المنظمة. 

- مشكلات تحديد الأولويات: والتي تنتج 
عن التعارض بين التعليمات الصادرة من 
مصادر متعددة. 

- عدم وجود معايير محددة للاأداء 
الوظيفي: وعدم اعتراف القيادة بوجود 
خلافات فردية بين العاملين وعدم إلمام 
العاملين الإلمام الكافي بمتطلبات 
الوظائف. 


وإجمالا فإن المعوقات الإدارية النسي تمثل 
جانبا كبيرا من الأهمية في ضعف التوجيه أو عدم 
فاعليته هي: عدم التخطيط الجيد وسوء الصحة 
التنظيمية وعدم وجود قيادة حكيمة وانعدام روح 
الفريق والمجاملات وعدم وجود مناخ ملائم للعمل 
والإنتاج وضعف روابط الاتصال. 


#8 تصنيف - أنواع التوجيه ] 





م211 ) ع داع سعنلكسا 

يصنف التوجيه تصنيفات متعددة منها: 

- وفقا لعملية الاتصال.. فهناك توجيه 
صاعد وهابط وافقي. 

- وفقا لعملية القيادة.. فهناك توجيه قيادي 
وتوجيه راسي وتوجيه زملاني. 

- وفقا لعملية الأهداف.. فهناك توجيه 
للأهداف العامة وتوجيه للأهداف 
التفصيلية. 

- وفقًا للأسلوب المتبع.. توجيه شخصي 
فردي وتوجيه جماعي. 

- وفقا للغرض المطلوب.. توجيه إحاطة 
وعلم وتوجيه تكليفات. 


ا 0 





ودع لأتضتاظط دا عصسكنصعسالما 
م( ) 
على الرغم من أهمية وظيفة التوجيه في 
المؤسسات والمنظمات وخاصة 'مؤسسة الفد' 
وأهمية الدور الذي يلعبه التوجيه في تنفيذ المهام 
والواجبات الواردة عن التخطيط وأهدافه والتنظيم 
وقياساته.. إلا أن الرؤية التي مازالت قاصرة قد لا 
تعرف حقيقة دور التوجيه في بعض المؤسسات أو 
المنظمات.. إن الأمر الذي يوضح هذه الأهمية هو 
دراسة علاقة وظيفة التوجيه بصنع واتخاذ 
القرارات.. وتنفيذ الأوامر والتعليمات.. وكيف 
يكون التوجيه سلبيًا إذا ما كان القرار سليمًا 
والمنفذ للقرار على كفاءة للقيام بما هو منوط به 
ومع ذلك لا يحقق التوجيه الهدف المطلوب.. وهذا 
يوضح حجم العمل الإداري اليومي المطلوب مسن 
المؤسسة لإنجاح وظيفة التوجيه وتحقيق أهدافها 
أو وظائفها أو فوائندها. 
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وعموما فإن منظمات الأعمال تضع نصب 

أعينها مراعاة بعض المبادئ الأساسية التي مسن 

شانها أن ترشد عملية صنع القرار واتخاذ القفرار 

وإصدار الأوامر لتنفيدها. . من هذه المبادئ: 

- أن تكون الأوامر واضحة لمرؤوسن. 

- أن تغطي الأوامر كافة جوانب الموقف 
محل البحث. 

- أن تكون الأوامر موضوعة وليست 
خياليه. 

- أن ترتبط الأوامر باحتياجات الموقف. 

- أن تأخذ الأوامر صورة الاقتراح في 
بعض الأحيان. 

- أن تشتمل على أسباب ومبررات الأوامر. 


8 التوجيه والمدير المعاصر: 


052112100121" ) لل عملم ءسلاامآ 
1 
إن التوجيه هو المهمة اليومية للمدير 
المعاصر الذي يتولى توجيه الأفراد من خلال 
إصدار التعليمات والتوجيهات للأفراد المكلفين 
بالعمل وهذا يمثل جانبا واحدا من جوائنب هذه 
الوظيفة.. والمدير المعاصر كذلك مسنولا عن 
تحفيز الأفراد وحثهم على العمل.. ولكي يتم ذلك 
العمل فإنه على المدير المعاصر تحقيق وظيفهة 
التوجيه من خلال مجموعه من الأنشطة الإدارية 
المتعلقة بالتوجيه.. وهى تمثل العناصر الأساسية 
المرتبطة بوظائف الإدارة وتعمل بالتكامل مع هذه 
الوظيفة.. وهي التمثيل الوظيفي للوظائف الإدارية 
الاعتمادية التكاملية - القيادة والتحفيز 
والاتصالات.. فالمدير المعاصر بأي موقعيقررٍ 
الخصائص المختلفة لمجموعات العمل (الرسمية 
وغير الرسمية) والذي يجب أن يؤدى إلى حفز 
وتشجيع الأفراد بطريقة فعالة ويساعد على 
تفاعلهم معا بشكل موضوعي هذا مع الإشارة إلى 
أن القيادة والحفز تتم من خلال قنوات اتصال 
ملائمة للاتصال بأفراد التنظيم للتعرف على أساس 
العمل الإداري المتعلق بالأفراد. 


كما أنه على المدير المعاصر من خلال وظيفة 
التوجيه ان يحقق التفاعل الاجتماعي وتنميهة روح 
الفريق في إطار السلوك الإنساني السوي بوجه 
عام والسلوك الإداري الصحيح بوجه خاص.. 
فالقاند الإداري الكفء هو الذي يمكنه استعمال 
وتحفيز مرؤوسيه وبث روح الفريق والتعاون 
والترابط بينهم بما يضمن تجاوبهم واحترامهم 
لقيادته. 


إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
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المحتوى العلمي 
وظيفة السيطرة في الإدارة 
توطئة: 
- مفهوم وظيفة السيطرة: 
- فوائد وأهمية وظيفة السيطرة: 
إدارة عمليات السيطرة 
مراحل عمليات السيطرة 
وسائل عمليات السيطرة 
مقومات عمليات السيطرة 
معوقات عمليات السيطرة 
تصنيف - أنواع السيطرة 
وظيفة السيطرة ومنظمات الأعمال 
وظيفة السيطرة والمدير المعاصر 


وظيفة السيطرة في الإدارة 
المحددات التعريفية 

السيطرة (الرقابة).. وفقا لأسلوب اكتشاف 
الأخطاء هي إما سيطرة إيجابية أو سيطرة 
سلبية ووفقا للأدوات المستخدمة فهي أما 
رقابة شخصية أو رقابة بالملاحظة أو رقابة 
بالتقارير. 
السيطرة.. في منظمات الأعمال ترتبط بتنفيذ 
الخطة الموضوعة وكشف الانحرافات عنها 
ودرااستها وتقديم الاقتراحات الكفيلة 
السيطرة.. بالمفهوم الإداري الحديث تراعي 
الأسس والمعايير الموضوعية والكمية 
والكيفية والرقمية والتكلفة. 
السيطرة بالمفهوم الإداري الحديث تراعي 
الحركية والمرونة والشمولية في التنفيذ من 
أجل الاستمرارية. 
السيطرة.. بالمفهوم الإداري الحديث تراعي 
أهمية الارتباط بين مراكز اتخاذ القرارات 
وتوافر المعلومات الرقابية. 


وظيفة السيطرة في الإدارة 
المحددات التعريفية 

السيطرة.. إحكام مباشرة تنفيذ الأعمال 
والأنشطة والمهام بالصورة الصحيحة 
المطلوبة التي وضعها الإطار التنظيمي 
للتأكد من تحقيق أهداف المؤسبسة أو 
المنظمة. 
السيطرة.. أهم وظيفة من وظائف الإدارة 
فهي تحجم الأخطاء وترشد الاستخدام 
وتواجه تعدد الأنشطة وزيادة التخصصات 
وتضمن حسن سير العمل وتمكن من التنفيد 
الفعلي. 
السيطرة.. تخطيطا وتنظيما وتوجيها 
وتنسيقا تحدد بثلاث مراحل وعمليات 
متتابعة ومتداخلة هي المتابعة والرقابة 
والتقييم والتي قد تستخدم كلها أو أجزاء 
منها في المواقع الخدمية المختلفة. 
السيطرة.. نشاط إنساني يختص بمسايرة 
عمليات التنفيذ للخطط والسياسات لضمان 
الأداء المنشود والفاعلية في الإنجاز. 
السيطرة.. أو الرقابة لا تعني تصيد الأخطاء 
بل تعني توقع حدوث الأخطاء ومحاولة 
تجنبها مقدما. 
السيطرة.. تتم من خلال أدوات قياس النتائج 
ومقارنتها بالمعايير الموضوعة لتحديد 
الانحرافات والتميز بينها ومعرفة أسبابها 
بطريقة مرنة تتفق وطبيعة وحجم النشاط. 
السيطرة وظيفة شاملة ومستمرة.. الشمولية 
تعني الممارسة على جميع المسستويات 
الإدارية والاستمرارية تعني الممارسة أثناء 
وبعد التنفيذ. 
السيطرة.. وظيفة ضمان الأداء الفعهال 
للخطط وإنجاز الأهداف بأعلى مستويات 
للكفاءة والفاعلية. 
السيطرة.. تحكم القيم السلوكية السلبية 
يمنع الفساد مثل التسيب والاتحراف 
والإهمال والضياع والتلف والإسراف. 
السيطرة الإدارية.. يحكم نجاح حلقاتها 
تحديد الأهداف والمستويات والمعايير 
والأدوات القياسية.. بفهم صحيح وتوجيه 
وتحفيز فعال ومناخ ملائم داخل وخارج 
المؤسسة. 
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أمععمه0) امسامصه6 
يفصل علماء الاجتماع وعلماء علم النفس 
بين السيطرة كسلوك والسيطرة كوظيفة.. 
فالسيطرة كسلوك اجتماعي هي مفصل ذو قطبين 
أحدهما يمثل رغبة وسعي الناس للتسلط على 
الآخرين وشغل المناصب ذات النفوذ.. والثناني 
يمئل زهد الآخرين في السلطة وتحاشيهم 
المسئولية ونفورهم من إصدار الأوامر والنواهي.. 
وغير أن الملاحظات التطبيقية تؤكد أن معظم 
الأفراد في السلوك السسوي هم يترددون بين 
القطبين حسب المكونات الشخصية لكل فرهد.. 
وهكذا فإن السيطرة في مفهوم علم النفس تعنسي 
'محاولة الفرد إرغام الآخرين على الخضوع له"'.. 
وتعني السيطرة كوظيفة إدارية 'مباشرة تنفيذ 
الأنشطة والمهام التي وضعها الإطار التنظيمسي 
لضمان تحقيق أهداف الخطة الموضوعة من خلال 
المحددات الإدارية للواجبات والمسئوليات والسلطة 
التي تحددها سياسة التوجيه بالمؤسسة أو 
المنظمة". 


والسيطرة تعني "إحكام تنفيذ الأعمال بالصورة 
الصحيحة المطلوبة" وهذا الإحكام يتأتى بتفعيل 
عناصر السيطرة الثلاثة المتابعة والرقابة 
و١‏ لتقييم'. 


ووظيفة السيطرة مرادفا لها مسمى وظيفة 
الرقابة.. المسمى الشائع الاستخدام.. ولذلك فكثيرا 
ما نجد القانمين على الإدارة لا يفصلون بين 
السيطرة والرقابة فالرقابة كأحد مكونات عملية 
السيطرة بعناصرها الثلاثة.. والبعض يفضلون 
استخدام اللفظ الدارج الرقابة لتغطية جوانب هذا 
الموضوع (شمولية الإدارية). 

إن كان مفهوم الرقابة الحديث الذي يحقق هذا 


التفاعل يعني في الواقع السيطرة أو التحكم وهو 
الأكثر دقة لكلمة 00124101) التي تستخدم في 


المراجع المكتوبة باللغة الإنجليزية ولكن ما زالت 
الغالبية تفضل استخدام لفظ رقابة لأنه اللفظ 
الشائع في المراجع العربية. 


وتعد السيطرة في المفهوم الحديث للادارة 
"هي الضمان الذي يمكن المخطط من التاكقد من 
تحقيق أهدافه".. ولأن التخطيط هو الذي يحدد 
الأهداف والمعايير.. التي تعد الخطوة الأولى في 
عملية الرقابة.. لذلك فإن التخطيط والسيطرة 
متكاملان ولا يمكن وضع حدود فاصلة وواضحة 
بينهما.. إن التفاعل الدائم بين التخطيط والسيطرة 
هو الأسلوب الأساسي لتحقيق مفهوم التخطيط 
المستمر.. 'فكلما كانت الخطط أكثر وضوحا 
وكاملة ومنسقة وتغطي فترة زمنية أطول كلما 
كانت الرقابة مستمرة وشاملة وكاملة". 


وفي رأى أخر أن التفاعل بين السيطرة وباقي 
الوظضائف جعل السيطرة الإدارية" 
أنطاغصه0©) عئأغة ا سأمتسل4 أهم المكونات 
الأساسية للعملية الإدارية وهى بمثابة واجهه 
عمليه لمختلف مكونات العملية الإدارية من تخطيط 
وتنظيم وتوجيه وتنسيق.. فأي قصور في ممارسة 
إحدى هذه الوظائف الإدارية قد يعوق تحقيق 
الأهداف المنشودة ومن ثم يتم الكقشف عنه 
بواسطة السيطرة وهكذا تساهم وظيفة السيطرة 
في ضمان الأداء المنشود والفعال. 


وأصبحت السيطرة في نظر الكثير من العلماء 
أهم وظيفة من وظائف الإدارة كونها تحجم 
الأخطاء التي قد تحدث من العناصر البشرية 
وتواجه اتساع حجم المؤسسات وتعدد أنشطتها 
وزيادة أعداد وتخصصات القوى العاملة في 
منظمات الأعمال.. وتجبر الإدارة العليا على 
النزول إلى أرض الواقع لمراقبة وملاحظة 
إجراءات التنفيذ الفعلي والتأكد من حسن سير 
العمل أولأ بأول. 





8 فوائد واهمية وظيفة السيطرة: 


واتأعصعظ امعاده © 

تعمل وظيفة السيطرة على إنجاح باقي 

الوظائف الإدارية وذلك من خلال تحقيق فوائدها 
وأهدافها التالية: 


5 
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د إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


- توجيه كافة جهود الأداء الفعلي للعمل لتحقيق 
أهداف المنظمة ورسالتها على ضوء الخطصط 
ومعايير الأداء المقررة. 

ِ- تفعيل نظم وأساليب العمل والإجراءات 
المختلفة بالمنظمة لتساعد على تحقيق 
الأهداف العامة بأكبر كفاءة ممكنة في أسرع 
وقت وبأقل تكلفه ممكنة. 

- التاكد من صلاحية وكفاءة أفراد القوى العاملة 
بالمنظمة لإنجاز الأعمال المنوطة بهم بصفة 
مستمرة وفى ضوء معدلات الأداء 
الموضوعة.. أي تحديد الحاجة الوظيفية 
لمواصفات إدارية. 

- تحقيق الاستخدام الاقتصادي الأمثل للموارد 
المادية والمالية في ضوء المجالات المحددة 
لاستخدامها. 

- توافر التنسيق والترابط بين كافمه الوحدات 
التنظيمية للمنظمة كذلك بين كافه المستويات 
الوظيفية المختلفة والمشتركة في التنفيد. 

- تخفيض مخاطر الأخطاء أو تفادي مواطن 
الخطر ومنع الوقوع فيها في الوقت الملائم.. 
وضبط الانحرافات ومعالجتها وإصلاحها 
والمساعدة في حل المشكلات. 

- خلق المناخ السلوكي السليم لتحقيق الفاعلية 
في العمل.. وتقييم الأداء وتطويره وتنمية 
قدرات العاملين. 

- المساعدة في إعداد التخطيط للتوافيق مع 
المتغيرات البينية أو التنظيمية. 


8# آدارة عمليات السيطرة ] 
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تحدد عملية السيطرة بثلائة مراحل متصلة 
هي: - 
- المتابعه درلآ ؟١101[آن10.‏ 
- الرقابة [ننامه©). 
- التقييم أو التقويم 1072102)102. 

المتابعة.. تعني مباشرة الأعمال التفصيلية 
في موقع العمل بواسطة الرئاسة المباشرة أو 
المشرفين على العمال.. وهي عملية يومية وقتية 


ولحظية أثناء أداء الأعمال.. وتعتمد على خبرة 
المراقب الذي يمكنه بالملاحظة من تحديد أن كان 
هناك خطا في سير العمل.. وهي تمكن من 
تصحيح الأداء الفوري قبل الدخول في مجالات 
أعمال يصعب فيها تصحيح الأداع. 


الرقابة.. تعني مباشرة الأعمال الإجمالية في 
موقع العمل بواسطة إدارة المؤسسة أو مراقبين 
من الخارج.. وهي عملية ليست روتينية بل يجوز 
فيها عنصر المفاجاة مع الشمولية والاستمرارية.. 
بحيث تتم مرة كل أسبوعين أو كل شهر أو كل 
ثلائة شهور وفقا لنوع المنتج أو الخدمة الجاري 
مراقبتها.. وهي تعتمد على دلالات رقابية سواء 
إحصانئية أو تطبيقية فهي تقيس مؤشرات العملية 
الإنتاجية أو الخدمية قبل الوصول إلى النتائج أو 
النهايات. . ولها دور في التصويب في مرحلة 
المراقبة أو في المراحل التالية. 


التقييم او التقويم.. يعني تقييم نتائج 
الأعمال النهائية وقياسها بالمقاييس والمعايير 
النموذجية الموحدة.. حيث يتضح فيها العمل الذي 
تم وهل جاء موافقا لأهداف الخطة. . وهي مرحلة 
تؤدي بمعرفة خبراء التقييم أو لجان التقييم لرفعها 
إلى الإدارة العليا أو لمجلس الإدارة في صورة 
تقارير سنوية أو نصف سنوية.. وهي غالبا ما 
تشير إلى معدلات الربحية سواء المادية أو 
المعنوية وتحدد أوجه القصور في حالة الخسارة.. 
وينعقد دورها في التصويب في تعديل الخظلة أو 
تعديل الهياكل التنظيمية أو تغيير سياسات 
التوجيه. 


8 وسائل عمليات السيطرة: 
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تتم مراحل عمليات السيطرة من خلال وسائل 
متعارف عليها وتشمل خطوات إجراءات العملية 


الرقابية وهي: 

- وضع المعايير أو المقاييس الرقابية. 
- قياس الأداع. 

- تقييم الأداء. 

- تصحيح الانحرافات. 


وضع المعايير أو المقاييس الرقابية: 
ل 
تمثل المعايير الرقابية الأساس الذي تعتمد 
عليه وظيفة الرقابة فعدم وجود معايير موضوعية 
لا يمكن من تقييم الأداء الفعلي ومن ثم لا يمكقن 


معرفة ما إذا كانت هناك انحرافات تستدعى اتخاذ 
بجراءات تصحيحية.. هذا وتختلف المعايير تبععا 
لطريقة التعبير عنهاء ومن ثم فإن هناك معايير 
يعبر عنها بالقيمة مثل الوقت النمطي أو التكاليف 
بو كميه الإنتاج؛ وهناك معايير يعبر عنها بالنسب 
نو المعدلات مثل النسب المالية أو مقاييس الكفاءة 
الإنتاجية. وهناك معايير يعبر عنها بالرسم مشل 
تجاهات الزيادة أو الانخفاض في الأرباح أو كمية 
الإنتاج. 


قيس الأداء: 
ادع اعت ناقده1] ع مسقصسمماءء<]1 
يمثل قياس الأداء الفعلي الخطوة الثانية مسن 
خطوات الرقابة فبعد تحديد المعايير الرقابية يتطلب 
الأمر توفير المعلومات التي توضح مستوى الأداء 
الفعلي, وعلى هذا الأساس فقياس الأداء وتحديد 
المعايير الرقابية يعتبران عنصرين مكملين 
لبعضهم البعض ويتم تجميع معلومات الأداء الفعلي 
إما عن طريق التقارير سواء كانت دوريه أو 
خاصة أو استثنائية. 


تقييم الأداعء: 
ممتغمسلة ]1 ععسمفسدرواعءط 
بعد أعداد التقارير والبدع في التنفيذ الفعلي 
للعمل وجمع البيانات المطلوبة التي توضح 
مستوى كفاءة التنفيذ؛ تبدأ مرحله جديدة من 
مراحل السيطرة (الرقابة) وهى مرحله التقييم 
والتحليل للعمل المنفذ ومعرفة مدى الانحراف عن 
المعايير الموضوعة من قبل وحتى يمكن اتخاذ 
الإجراء التصحيحي الملائم والذي يعيد الأمور إلى 
وضعها المطلوب يتطلب الأمر ضرورة تحليل هذه 
الانحرافات لمعرفه الأسباب الحقيقية لها. 


تصحيح الاتنخلرافات: 
000 صوناءء 311501 
وهذه هي المرحلة الأخيرة للرقابة وعن 
طريقها يتم إعادة الأمور إلى وضعها الصحيح., 
وتعتمد هذه الخطوة على معرفة الأسباب التي أدت 
إلى وقوع الانحراف؛. وعادة تنقسم الإجراءات 
التصحيحية التي تتخذ من حالة حدوث الانحرافات 
إلى نوعين الأول إجراءات تصحيحية فورية وهى 
التي تحدث كل يوم أو كل ساعة أثناء العمل 
اليومي وتحتاج إلى وقت قصير عند اتخاذ القرار 
اللازم لتنفيذه؛ والثاني إجراءات تصحيحية على 
المدى الطويل والتي تتخذ بعد دراسة وتحليل 
بصوره أعمقء, وتركز على تلافي الأسباب التي 
أحدثئت الانحرافات وحتى لا تتكرر في المستقبل 


وظيفة السيطرة في الإدارة يا د 


وعند تطبيق هذا النوع من الإجراءات فإنه ياأخذ 
وقنا أطول حتى تتحقق أثاره التصحيحية. 


ا مقومات عملية السيطرة: 


مم5 كممأأوععم0) اأمدرهن©6 
كان لعا 
إن تحقيق أسلوب للسيطرة يضمن فعاليتها 
وتحقيق الأهداف المرجوة منها يتطلب توفر عدد 
من العناصر الأساسية وهي: 
- وضع مستويات للأهداف: والتي تكقون 
موضوعية طموحة للنتائج يظهر فيها 
فدر معقول من التحدي. 
- إعداد الأسس والمعايير والأدوات: 
لمتابعة وقيساس الأداء على أن تكون 
أدوات سليمة لتحليل وتقييم الأداء على 
الأسس والمعايير ببصورة موضوعية 
وبصفة متصلة ومستمرة. 
- بناء نظام معلومات: يكفل تزويد الأفراد 
بالمنظلمة بالمعلومات المرتدة عن 
مستوى أدائهم ونتائج أعمالهم ويكفل أن 
تعكس المعلومات التي نحصل عليها 
التغيرات التي قد تطرا على العناصر 
المطلوب الرقابة عليها حتى يمكن الحكم 
على تطور الأداء ومدى التغير الذي طرأ 
عليه. 
- تحديث أساليب جمع البيانات: لمواكبة 
التداخل في عمليات الرقابة مع المراحل 
الأساسية لعملية السيطرة والالتزام بها 
في كل مرة لضمان وجود اتساق بين 
النتائج التي نحصل عليها في الفترات 
المختلفة وأن تكون هذه النتائج في 
صورة موحدة. 
- توحيد أسلوب معالجة البيانات: وطريقة 
عرضها للفترات الزمنية المختلفة 
للوصول إلى نتائج تصلح كاأساس 
للمقارنة الزمنية ومقارنة النتائج الفعلية 
بالأداء والنتائج المخططة والمستهدفة. 
- وضوح النتائج: التي نحصل عليها مسن 
الوضوح حيث لا تسمح بأي التباس أو 
اختلاف من المنظور الشخصي لكل فرد. 
- اتخاذ القرار الرشيد في التصويب: 
بمشاركة إيجابية من المسئولين عن 
الانحراف قيادة وعاملين واستشاريين 
ممن يهتم بالموضوع اهتمامًا علميًا 
إداريًا. 


0 : ”+ إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
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توجد عدة عوامل يجب على المديرين 

وضعها في الاعتبار وتجنبها لضمان تحقيق 

وظائف السيطرة وبالتالي انتظام باقي 

الوظانف الإدارية.. وهذه العوامل هي: 

- عدم وجود أسس موضوعية لقياس 
الكفاءة وتقييم الأداء والإنجازات أو 
المبالغة في وضع المعايير بمسا يعوق 
القدرات والإمكانيات بحيث تصبح قيودا 
على الأداع. 

- صعوبة تحديد المسئوليات عن التقصير 
أو سوء التنظيم بما يؤدي إلى الانحراف 
أو سوء استخدام الموارد والإمكانيات 
والانفصال الوظيفي. 

- غياب أو ضعف الدافع لتطوير الأداء 
ورفع الكفاءة وتحسين الإنجازات. 

- صعوبة تحقيق العدالة والموضوعية في 
تطبيق أسس وقواعد التحفيز الإيجابي 
والسلبي. 

- عدم وجود أسس موضوعية لتخفصيص 
الإمكانيات وتوجيه الجهد والوقت لتحقيق 
الأهداف.. والتقويم على أساس الإنتاج 
وليس الإنتاجيه. 

- الفهم الخاطئن عن وظيفة السيطرة/ 
الرقابة في أنها أداة تصيد الأخطاء وتهتم 
بتطبيق الجزاءات والعقاب.. وبالتالي 
كثرة مواجهة الأحداث غير المتوقعة. 

- عدم وجود نظام توجيه وتحفيز فعال 
فيعود سلبًا على سلوك الأفراد ويعكس 
صدهم ومعارضتهم لنظم السيطرة وتقييم 
الأداع. 

- وجود مناخ غير ملائم للإدارة يؤدي إلى 
تنازع السلطات وتتصف الأعمال 
بالقصور أو الارتجال والتخبط أو 
العشوائية. 

- الظواهر السلبية في تنفيذ السيطرة أو 
الرقابة.. مثل ازدواجية الرقابة وتعدد 
الأجهزة الرقابية وتداخل أدوارهها أو 
شكلية الرقابة أو سوء توجيه الرقابسة 
لأغراض شخصية. 





ةا ) اناده ) 


تعددت التصنيفات لعملية السيطرة بمفهومها 
الرقابي.. ولكن المدارس الإدارية قد أقرت نطاقين 
للتصنيف أو لتحديد أنواع السيطرة الرقابية: 
- النظام الأول: تصنيف الأساليب الرقابية. 
- النظام الثاني: تصنيف المهام الرقابية. 


© تصنيف الأساليب الرقابية: 
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يتم تصنيف الرقابة وفقا لكيفية اكتشاف 
الأخطاء ومعالجتها إلى أنواع الرقابة الإيجابية 
والرقابة السلبية والرقابة بالتقارير والرقابة 
الشخصية والرقابة بالملاحظة. 


٠‏ الرقابةالإيجابية عبمناع4ق 
110 هي ذلك النوع الذي 
يهدف إلى اكتشاف الأخطاء في الوقفت 
المناسب والتنبوُ بها قبل وقوعها واتخاذ 
مايلزم من إجراءات تصحيحيه 
لعلاجها.. وهى بذلك تساهم في رفع 
كفاءة عمليه التنفيذ من خلال التوجيه 
إلى أكثر الوسائل فعالية للتنفيذ وترشيد 
الأداء السليم.. وعلى ذلك فإن الرقابة 
الإيجابية لا تهدف إلى تصيد الأخطاء 
ومن ثم فهي ليست إرهابا أو سيفا 
مسلطا على رقاب المنفذين.. وإنما هي 
بمثابة مدخل تعاوني يهدف إلى رفع 
كفاءة التنفيذ ومعاونته في تحقيق 
أهدافه, ذلك لان هدفها الأسامسي ليس 
مجرد اكتشاف الأخطاء وأوجه القصور 
وإنما تهدف إلى الإصلاح والتطوير 
ومعالجة الانحرافات في الوقت المناسب. 


٠‏ الرقابة السلبية: علوزووه12 
)هله 5 الرقابة السلبية أو الرقابة 
التاريخية كما يطلق عليها أحيانا فإنها 
تنتظر إلى أن تقع الأخطاء فتكتشفها 
وتظهرها.. ومن ثم فهي تاخذ شكل 
انتظار وقوع الأخطاء دون محاولة منعها 
أو محاولة اكتشافها قبل وقوعها.. وهذه 
الرقابة لا تفرق بين طبيعة الأخطاء 
وتساوى بينها بمعنى أنها لا تفرق بين 


وظيفة السيطرة في الإدارة 5 ف 3 


تلك الأخطاء التي ترجع إلى تعمد وسوء 
نية القائم بالتنفيذ وتلك الأخطاء التسي 
ترجع إلى إهماله وأيضًا الأخطاء العادية 
أو عدم توافر إمكانيات التنفيذ أو إلى 
عوامل أخرى خارجه عن أرادة المنفذ.. 
ومن ثملايمكن اتخذ الإجراء 
التنصحيحي الملاكلم لمعالجة هذه 
الأخطاء.. والرقابة السلبية أيضا تتأخر 
في اكتشاف الأخطاء ورفع التقارير إلى 
المسئولين ولذلك تصبح هذه التقارير 
عديمة الجدوى حيث لا تفيد في منع 
الخطأ أو الانحراف أو منع حدوث تكراره 


الرقابة بالتقرارير: 5"رومء2ا 
111 هي النوع الشائع للرقابة 
على الأداء فعن طريق التقارير يتعصرف 
المدير على مستوى وكفاءة التنفيذ» 
وبمقارنة هذا المستوى بالمعيار الذي 
يحدد الأداء المطلوب تمكن المدير من 
إتمام وظيفة الرقابة بتحديد الانحرافات 
ونقاط الضعف وتصحيحها. 


الرقابة الشخصية افدوسءم 
1110 وهى تتم بالملاحظة 
الشخصية وترتكز أساسًا على الملاحظفة 
المباشرة من جانب المدير لكيفية سير 
العمل ونتائج التنفيذ وتقييم الأداء 
والكقشف عن الانحرافات بغفرض 
تصحيحها.. وبالرغم من المزايا التي 
يحققها هذا النوع من الرقابة مثل الرقابة 
الموضوعية واكتشاف الأخطاء في الوقت 
الملائم ألا أن استخدامها يعد محدودا 
بسبب سوء الفهم من قبل المرؤوسين 
الملاحظ سلوكهم في العمل من قبل 
المديرء هذا إلى جانب أنها تؤدى إلى 
ضياع وقت المدير في التفاصيل على 
حساب الأعمال المهمة الأخرى التي يجب 
أن تستحوذ على الجزء الأكبر من وقته.. 
كذلك عدم تواجد المدير في العديد من 
مراكز العمل في وقت واحد معناه أن 
الرقابة عن طريق الملاحظة الشخصية ما 
هي ألا رقابة جزئية ومن ثم يفقد المدير 
النظرة الشاملة للأعمال. 


-- 
ا 
ل . 


3 
2 


ه٠‏ الرقابة بالملاحظة: 215521 ضسءوط0 
110 وهي أيضًا من الأنواع 
الشائعة وتتم في المؤسسات الصناعية 
بملاحظة المنتج أثناء إنتاجه.. وبملاحظة 
الخدمة أثناء تقديمها وهي مسنولية 
المشرف الرئيسي أو المراقب أو بمعنى 
شامل هي مسئولية مقدمي الخدمة على 
مستوى الإدارات التنفيذية.. وهذا النوع 
من الرقابة يتطلب التوصل الفوري 
لإصلاح أي خطا حادث في حينه. 


#اتصنيف المهام الرقابية: 
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وتشتمل على السيطرة على العناصر الرئيسية 
للعمليات الإدارية في المؤسسة أو المنظمة فهسي 
تشمل الرقابة على عدم ضياع الموارد.. الرقابة 
على كفاءة استخدام الموارد.. الرقابة على فعالية 
المخرجات في إنجاز الأهداف. 


وهذه المستويات الثلاثة للرقابة تتدرج طبقا 
لمدى تطور المفهوم الرقابي في المنظمة وتأخذ 
المنظمات المتطورة بالمستويات الثلاث بينما 
المنظمات الأقل تطورًا قد تاخذ بالمستوى الأول 
فقط. 


٠.‏ الرقابة على عدم ضياع الموارد: 
وهي أولى مستويات الرقابة حيث يتم 
التاكد من عدم ضياع المواد أو الخامات 
أو قطع الغيار سواء نتيجة للتلف أو 
السرقة.. كذلك فإن المعدات غير 
المستفلة والعمالة التي لا تعمل تعتبر 
موارد ضائعه. 


٠‏ الرقابة على كفاءة استخدام 
الموارد: وهي التأكد أن استخدام 
الموارد طبقا لمعدلات واقعية أو نمطية 
مقبولة وعدم وجود إسراف أو إهدار في 
استخدام هذه الموارد وتقاس هذه الكفاءة 
بالعديد من المؤش رات منها 
نس بة المخرجات /المدخلات وحسابات 
التكلفة. 


٠‏ الرقابة على فعالية المخرجات في 


إنجاز الأهداف: وهي أعلى مستويات 
الرقابة حيث يتم التأكد أن الأنشطة التي 
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تقوم بها الجهة هي الأنشطة اللاأزمة 
لتحقيق أهدافها وأن مخرجات أو نواتج 
هذه الأنشطة تتمشى مع هذه الأهداف 
وتتم بالكيفية المطلوبة وهي مواصفات 
وجودة التنفيذ في التوقيت السليم لإنجاز 
الأعمال). 


8 السيطرة في منظمات الأعمال | 
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إن ترجمة مراحل عمليات السيطرة في 
منظمات الأعمال تخضع إلى 'خطوات العملية 
الإدارية للسيطرة" والتي تقابل مراحل عمليات 
السيطرة وتشتمل على المحددات الإدارية التالية: 
- التأكد من أن التنفيذ يتم طبقا للخطة. 
- الكشف عن الاتحرافات عن الخطة. 
- تحديد الأسباب والظروف التي أدت لهذه 
الانحرافات. 
- تحديد الحلول والاقتراحات. 
-- تحديد القصور والمعوقات في الخطة. 
- قياس أثر التعديل في الخطة. 


وهذه الخطوات إنما هي محددات نظرية 
والمنظمات ولكنها قد تختلف من مكون لأخر من 
مكونات وظيفة السيطرة.. فالمتابعة من حيث 
الأهمية قد تهتم أكثر بالبنود الأول والثاني.. فبينما 
الرقابة قد تهتم أكثر بالبنود الثالث والرابع والتقييم 
قد يهتم بالبنود الخامس والسادس وهكذا.. بينما 
هناك اختلاف آخر في عمق تطبيق هذه البنود إذ 
وكمية المهام والأنشطة والأعمال التي تؤديها 
داخل أو خارج المؤسسة. 


وإجمالا فإن المنظور التطبيقي لوظيفة 
السيطرة في مؤسسة الغد يتضح فيه أمورًا أو 
محددات لا تنطوي على جدل أو اختلافات وهي أن 
السيطرة وظيفة شاملة ومستمرة: 


- أمااعن خاصية الشمولية فتضى 
الممارسة في كافة المستويات الإدارية 
من الرئيس الاعلى حتى رئيس العمال أو 
رئيس الوحدة وذلك في حدود الخطط 
والسياسات الخاصة بكل مستوى من هذه 
المستويات.. مع الوضع في الاعتبار أن 


تدرج المسئولية في الأداء يؤدى إلسى 
اختلاف طبيعة ونطاق وظيفة السيطرة... 
وكذلك اختلاف أساليب وطرق الممارسة 
من مستوى إداري إلى مستوى إداري 
آخر. وعلى ذلك تتعدد مجالات السيطرة 
في المنظمة وتمارس مباشرة سواء على 
مكونات العملية الإدارية أو على أوجه 
النشاط المختلفة في المنظمة أو على 
الأداء الكلى لها. 

- أما عن خاصية الاستمرارية فإنها لا 
تعنى القيام بها بعد انتهاء التنفيذ فقط 
وإنما تتم باستمرار أثناء وبعد تنفيذ 
الأعمال الجزئية والكلية والني تدخل 
ضمن إطار خطه ذات حدود زمنية محدده 
تبدأ بعدها فتره زمنية أخرى جديدة تأخذ 
في الاعتبار أنماط الأداء ومستوى التنفيذ 
على ضوء تقارير الرقابة عن الفترة 
السابقة وعلى ذلك تكون الرقابة وظيفة 
مستمرة وملازمة للتخطيط والتنفيذ 
وإعادة التخطيط. 


وهكذا تكون السيطرة في منظمات الأعمال 
حكما عادلا يمنع الإسراف في استخدام الموارد 
ويضبط استخدام الوقت والاستخدام الأمثل ويحقق 
إنجاز الأعمال في الإطار الزمني لها.. وبالتالي 
تساعد السيطرة على زيادة الإنتاجية وتحقيق 
الأهداف بالمستوى المطلوب أو المستوى الذي 
يفوق المخطط للمؤسسة. 


#اوظيفة السيطرة والمدير المعاصر: 
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ونا 

تتطلب فعالية العملية الإدارية والتطبيق 
الصحيح للوظائف الإدارية أن يمارس المدير 
المعاصر وظيفة السيطرة بمفاهيم علمية تطبيقية 


هي: 

- مفهوم إحكام التنفيذ والمتابعة. 

- مفهوم ضمان الأداء الجيد والرقابة. 

- مفهوم تدارك الأخطاء وعلاجها. 

- مفهوم تقويم النتائج من الإنتاج أو 
الخدمات المقدمة. 

- مفهوم أنها وظيفة أساسية مكملة 
ومدعمة لوظائف التخطيط والتنظيم 
والتوجيه. 


وظيفة السيطرة في الإدارة 0 


مفهوم أنها عملية معاونة ومساعدة 
للأفراد مدعمة لاتجاهاتهم وسلوكياتهم 
الإيجابيه. 

مفهوم أنها عملية إدارية ناضجة مانعة 
حامية للعاملين على كل المستويات مسن 
احتمالات الخطأ أو التقصير أو الاتحراف. 


بالمفهوم الذي يدعو إلى الإشارة 
باستخدام الاستثناءات في النقاط الحرجة 
النهائية مع الالتزام الكامل بسيطرة 
الأوامر وحرية التنفيذ. 

بالمفهوم الذي يؤيد إعمال الموضوعية 
والمرونة جنب إلى جنب مع الموضوعية 


والواقعية في التطبيق عند استخدام 
المعايير القياسية. 
- بالمفهوم الذي يؤكد ضرورة الارتباط 
بمراكز اتخاذ القرارات وتوافر المعلومات 
الرقابية للإدارة أولا بأول في وضوح 
وبساطة وسهولة ويسر. 
بالمفهوم الذي يدعم المدير المعاصر 
بالأساليب الحديثة والمتطورة والإمكانيات 
المادية والبشرية بما يوفر له الاستعداد 
للمخاطرة والإقبال على تسوية الخلافات 
بين المرؤوسين بمعاملات النصح 


العاطفي. 


وهكذا يتعرف المدير على مستوى وكفاءة 
لتنفيذ.. بمقارنه هذا المستوى بالمعيار الذي يحدد 
الأداء المطلوب ويتمكن المدير المعاصر من إتمام 
وظيفة السيطرة بمفهومها الشامل والمستمر 
فيتمكن من تحديد الانحرافات ونقاط الضعف 
وتصحيحها في الإطار التطبيقي لهذه المبادئ 
الرقابية الخمسة: 1 
- بالمفهوم الإداري الحديث الذي يحدد 

والكيف والزمن والتكلفة في إطار 

اقتصادي. 
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وظيفة القدرة على التنبؤ 
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وظيفة القدرة على التنبو 
المحتوى العلمسى 


مفهوم وظيفة التنبؤ: 
- فوائد واهمية وظيفة التنبؤ 
إدارة عمليات التنبو 
مراحل عمليات التنبؤ 
وسائل عمليات التنبؤ 
مقومات عمليات التنبؤ 
معوقات عمليات التنبوؤ 
تصنيف - أنواع التنبؤ 
التنبؤ في منظمات الأعمال 
- التنبؤ والمدير المعاصر 


وظيفة القدرة علي التنبؤ 
المحددات التعريفية 
القدرة علي التنبوْ.. إستكشاف 
الاحتياجات الحالية والمتوقعة بأستخدام 
عدة اساليب إدارية أهمها الإستبيانات 
المنهجية المنتظمة المستمرة. 
القدرة علي التنبؤ.. ليست وظيفة إدارية 
ولا مهنة بشرية إنما هي محصلة 
ممارسة أعمال ومهام وأنشطة وظائف 
الإدارة في المواقف الإدارية المختلفة. 
القدرة علي التنبؤ.. سمة شخصية يجب 
توافرها في كل مدير/قائد.. مبتكر مبدع 
رائد.. ليكتمل تاهيله كمدير عصري قادر 
علي مواجهة تحديات التفيير في 
مؤسسة الفد. 


وظيفة القدرة علي التنبؤ 
المحددات التعريفية 

التنبو: 
التنبؤ.. صفة أساسية لوجود الإنسان. 
التنبؤ.. ليس دربأ من دروب السحر أو 
الشعوذة. 
التنبؤ.. مرادف للتخطيط المستقبلي. 
التنبؤ.. توقع للمستقيل استنباطاً مسن 
الحاضر والماضي. 
التنبؤ.. قدرة الأفراد ذوي الخبرات 
والمهارات المتراكمة في التعرض 
للمواقف الممائلة . 
التنبؤ.. صفة الشفافية لذوي أهل التقوي 
والقربي والإحسان . 
التنبوؤ.. هو إدراك الحقيقة في المحيط 
التنبؤ.. نتاج علم الدراسات البيئية 
المحيطة الداخلية والخارجية. 
التنبؤ.. يمثل نسبة من الأمل الذي يحيا 
به الإنسان وتستمر به المنظمات. 
القدرة علي التنبؤ: 
القدرة علي التنبؤ.. ممارسة نشاط ذهني 
مرتبط بوجود النشاط الإنساني.. وهو 
نتيجة لإرتباط النشاط الذهني والإنساني 
بعنصر الوقت. 
القدرة علي التنبو.. التوقع للتغيرات 
التي قد تحدث مستقبلا وتؤثر بأسلوب 
المؤسسة أو المنظمة. 
القدرة علي التنبؤ.. مهارة دقيقة تبني 
علي معلومات حديئة ويصدر عنها قرار 
واضح مفيد وغير مكلف. 
القدرة علي التنبؤ.. تضع في الأعتبار 
أنه مهما كانت القدرات الشخصية فإن 
الأمر لن يصل إلي حد الصحة الكاملة 
في جميع المواقف. 





وظيفة القدرة علف التنبة جه 
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وظيفة القدرة على التنبؤ 
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أمعءععده) بطاتللتطماعللعء2 . 

التنبوٌ ليس ضربا من ضروب السحر كما أنه 
ليس مجرد أداة إدارية فنية متخصصة.. الحقيقفة 
أنه شيء يتفهمه كل فرد ويزاوله كجزء لا يتجزأ 
من حياته اليومية وذلك نتيجة حتمية لوجود- 
عنصر الوقت في نمط الحياة.. وحيث أنه لا يمكن 
التصور أن يعيش فرد دون ممارسة أي نوع من 
أنواع التخطيط في حياته فلا يمكن بالتالي تصور 
أن شخصا لا يقدم على التنبؤ في ممارسة حياته.. 


وإجمالاً فإن التنبؤُ ينصب على التعرف أو 
التوقع للتغيرات التي ستحدث في المحيط في 
المستقبل وهذه المتغيرات عديدة وسريعة في 
وقوعها وعامة وشاملة تغطي كل شيء وكل 
ظاهرة. 


ويعرف التنبو بأنه "التنبؤ بالأحداث القالدمة 
والإعداد لمواجهتها.. وتكثيف القدرات والجهود 
لعدم تمكينها من التغير الدرامي للأحداث الجارية.. 
ويعطي التقدير الأترب للمواقف والمسائل.. وكيفية 
التصرف بالسلوك «:لقوىم لحلها ".. وفي هذا الأمر 
لا يستوي كل الأنراد في القدرة على التنبؤ.. 
ويجيء الاختلاف من الخبرات المتراكمة والتعرض 
للمواقف الممائلة. . والاستعداد الشخصي النفسسي 
والمعنوي (الشفافية).. وفي المؤسسات التجارية 
والصناعية يعرف التنبؤ بأنه 'حجم وقيمة المبيعات 
المتوقعة في المؤسسات الإنتاجية وحجم وقيمة 
الخدمات المتوقعة في المؤسسات الخدمية". 


القدرة على التنبو.. بنانطةاء1لع522 

أجمعت تعريفات القدرة على التنبؤ على العديد 
من الصفات والسمات التي تحدد معايير القدرة 
على التنبؤ فهي نشاط ذهني إنساني مفيد في 
التوقعات المستقبلية.. ويتم اكتسابها بالاستعداد 
الفطري مع اكتساب مهارات عالية الحساسية.. 
وهي احتياج ضروري للقيادة في الإدارة 
المعاصرة. . والقدرة على التنبؤ كسمة شخصية 


تفيد صاحبها كما تفيد المؤسسة التي يعمل بها 
والمجتمع المحيط. 


ل ل 0 ل 20 





وغل دع 18 التلتطواءنلء2 
تأخذ القدرة على التنبؤ اتجاهين أساسين: 
- الاتجاه الأول ينطوي على استشراف 
المستقبل من خلال رصد ملامح الواقع. 
- الاتجامه الثاني يتمثل في الاستنباط مما 
حدث في الماضي بتحليل الممارسات التي 
كانت متبعة والآثار التي مازالت متاحة. 


وهكذا فإن وظيفة القدرة على التنبؤ ليست 
إمدادنا بصورة دقيقة مفصلة للمستقبل إنما 
محاولة لتقدير الاحتمالات المتوقعة والمتعلقة 
بالمستقبل في محاولة لتقليل عنصر عدم التأكد 
الذي يحيط بالمستقبل.. أو بمعنى آخر فإن القدرة 
على التنبؤ سواء كان توقعًا للمستقبل أو استنباطا 
من الماضي فإنه يمثل حجر الأساس للتخطيط.. 
ومع ذلك فإنه لا يعادله وإنما يمثل المحددات أو 
المقومات التي تعطي البداية لعملية التخطيط. 


ولكن القدرة على التنبؤ كوظيفة بمفردها لا 
تمثل تخطيطا لأن العنصر الحاكم في ذلك هو 
القدرة على الاستعداد للمستقبل والاستفادة مسن 
النتائج والعلاقات التي تم التوصل إليها من خلال 
تحليل ما حدث في الماضي.. وهذه هي أهم فوائد 
وأهمية وظيفة القدرة على التنبؤ. 


على التنبؤ |8 
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ليس هناك مراحل محددة في عمليات القدرة 

على التنبؤ ألا أن ارتباطها بالتخطيط فرض على 

القائمين بهذه الوظائف "المتنبئ والمخطط" 
محددات تعد عناصر عمليات الارتباط بينهما: 


ال 2س ارك 
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- فإنه يجب على المتنبئ أن يدرك القسوى 
الحقيقية التي تعمل في المحيط التنظيمي 
العام حين يقوم بتنبله. 

- ويجب على المخطط أن ياخذ التنبؤات 
المعطاة له بشيء من الحذر وألا يستسلم 
لها استسلامًا أعمى وإنما يحاول أن 
يستخدم تقديره الشخصي إلى حد ما في 
تقييمها وتقييم أساسها وإلا ضلله 
المتنبئون ولو عن حسن نية. 


وسائل عمليات القدرة على التنيؤ: 





ومع مدممغوععءم0 جااتطواءتلءمطآ 


حدد علماء الإدارة ثلاث طرق أو أساليب أو - 


مسالك تمكن من الوصول إلى القدرة على التنبؤ 
وأدائها على خير وجه فتجنبنا معوقاتها متخذا 
تحقيق الهدف الرئيسي من الوظيفة وهذه الطرق 
هي: 
الطريقة التاريخية 
لعطاء1 جرم )1115 


فحوى هذه الطريقة هو اعتبار أن المستقبل 
امتداد للحاضر وعليه يمكن بدراسة العمليات 
الماضية التي أوصلتنا إلى ما نحن عليه أن نتفهم 
الحاضر. . وبتحليل الماضي والحاضر يمكن أن 
نتنبأ بالاتجاهات المستقبلية. 


وتفترض هذه الطريقة أن العوامل والقوى 
التي أثرت على الأحداث الماضية وتؤثر على 
الأحداث الجارية.. ستظل مستمرة بنفس اتجاهها 
وقوتها في تأثيرها على الأححداث القادمة.. 
ولتحسين هذه الطريقة يقوم المسئول عن التنبسؤؤٌ 
بإجراء بعض التعديلات على الاتجاه 1620 الذي 
استنبطة من الماضي والحاضر بحيث ياخذ في 
الاعتبار العوامل الموسمية أو الجديدة التي يمكسن 
أن تحث في المستقبل. 


الطريقة الاستنباطية 
0 ع انا نالء12 
وهنا يعتمد المتنبئ على حكمه وتقديره 
الشخصي في تحليل الموقف ويحاول استنباط 
العوامل المتغيرة المهمة التي يحتمل أن يكون لها 
تأثير في المستقبل ويصل إلى تنبؤه بمسساعدة 
العوامل الموضوعية كما يعتمد أيضًا على الحكم 
الذاتي.. فاساسها هو افتراض أن العمليات 
الماضية لا تحدد وحدها المستقبل. 


طريقة يقة الرأي المشترك 
)ع1 وسمنسنم 0 امامل 
وهذه تعني ان يدلي كل من الأشخاص 
المسلولين في التنظيم والمتعلقين بالعنصر المراد 
التنبؤ به برأيه بشان السلوك المستقبل له.. وتتم 
مناقشة كل الآراء حتى نصل إلى أرجحها بشان 
التغيير المتوقع.. ومثال هذه الطريقة هو أن يطلب 
من مجموعة من المديرين إبداء رأيهم في حجم 
المبيعات المنتظر ثم على أساس ذلك وبعد النقاش 
يخرج تنبؤ المبيعات المؤسس على تلك الآراء. 


ا 95س اللو عاشي ل 
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توجد عدة عوامل أساسية ترشد المديرين 

فاعلية التنبؤ.. وهناك مقومات شخصية ومقومات 
إدارية لعمليات القدرة على التنبؤ. 


٠‏ المقومات الشخصية هي: 

تلك العوامل السلوكية الخلاقة التي يكتسبها 
الأفراد فتجعل قدرتهم على التنبؤ الأصوب دائمًا.. 
وهي التاهيل والتدريب والتربية والوازع الديني 
والتعلق الوجداني بالروحانيات ومعرفة الخطأا 
والصواب. 


٠‏ المقومات الإدارية هي: 

المرونة في التخطيط: إن التنبؤ هو 
انعكاس لطبيعة الإنسان وقدراته المحدودة وهي 
التي تستوجب المرونة في التخطيط بحيث يمكن 
تعديل الخطط تبعًا للظروف المتغيرة والتي تفجر 
التنبؤ بها مطلقا أو نسبيًا. 


الدقة في التنبو: إن القدرة على التنبؤ بدقة 
تتوقف على طبيعة المتغير الذي تحاول التنبؤ به 
وكفاءة الشخص المسئول عن التنبؤ ودرجة 
الاستقرار في المحيط والبيئة الخارجية والأسلوب 
أو الطريقة المتبعة في التنبؤ. 


السيطرة على المتغيرات: هناك مسن 
المتغيرات في المؤسسات أو المنظمات ما يمكن 
السيطرة عليه مثل الأجور المدفوعة للعمال.. 
وهذه تكون القدرة على التنبؤ بها أكبر بكثير من 
القدرة على التنبؤ بسياسات المنافسين لأن درجة 
سيطرة المؤسسة أو المنظمة على هذه شبه 
معدومة. 


الاستقرار في البيئة الخارجية: تؤثر 
درجة الاستقرار في المحيط والبيئة الخارجية 
تأثيرا بعيدا على إمكانية ودقة التنبؤ فحين يكون 
هناك استقرار في الأحوال الاقتصادية أو السياسية 
مثلا يكون التنيوٌ أيسر مما لو كانت هناك قلاقفل 
واضطرابات. 


لف اس 5ه إل دشن 0 
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توجد عدة عوامل يجب على المديرين وضعها 
في الاعتبار وتجنبها للوصول إلى التنبؤ الفعال 
الصحيح والسليد.. وأنه مهما كان التنبؤ فهو 
بالضرورة عرضة للخطا ولا أحد يعلم على وجه 
التاكيد ما سوف يحدث في المستقبل.. ولكنها 
محاولات مطلوبة في الحياة وفي الإدارة.. فإن 
القدرة على التنبؤ يمثل نسبة من الأمل الذي يحيا 

به الإنسان وتستمر به المنظمات. 


وهذه الأخطاء يكمن وراءها بعض من 

معوقات القدرة على التنبؤ والتي تنحصر أسامسئا 

في ش 

- معوقات الوظائف الإداريه.. من التخطيط 
والتنظيم والتوجيه والرقابة. 

- معوقات الشخصية القيادية.. في من لا 
يملكون القدرة على التنبو أو يدعونها.. 
فيعطون آمال كاذبة ولا يقسدرون على 
مواجهة التحديات. 

- معوقات سلوكيات العاملين.. في عدم 
الأخذ بهذه الوظيفة أو السخرية منها أو 
تكذيبها مما يؤدي إلى الشعور بالإحباط 
العام عند مواجههة أي حدث أو متغير. 

- معوقات تكرارية الأخطاء.. وما ينتج 
عنها من إجهاد المتعاملين معها لدرجة 
اعتبارها شيء نمطي في السلوك أو 
أسلوب الإدارة. 





سملادع لتدمة1ن) اتاتطو)ءنلعم] 
إن التنبؤ نوع وحيد وصفة وحيدة وبالتالي لا 


يوجد له تقسيمات أو أنواع فهو إما القدرة على 
التنبؤ أو لا قدرة على التنبؤ.. ولكن يمكن تصنيف 
الأفراد حسب قدراتهم على التنبؤ أو حسب السمات 
والصفات الشخصية القيادية فيهم والتي تمكنهم 


المنظور التطبيقي _ وظائف الإدارة في المستشفيات 





من ممارسة وظيفة القدرة على التنبؤ والتسي 
تتطابق مع المقومات النظرية الوظيفية لعمليات 
التنبؤ فهناك شخص لديه القدرة على التنبق.. 
وآخر ليس لديه ملكة القدرة على التنبؤ. 


ل 0 
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إن اهتمام منظمات الأعمال بالعاند الكبير الذي 
سيتحقق إذا ما أخذت باهمية القدرة على التنبؤ 
بمعنى استكشاف الاتجاهات أو الأحداث الحالية أو 
المتوقعة في البيئة المحيطة للمؤسسة هو الذي 
فرض هذه الوظيفة في المنظور الإداري الحديث.. 
ويتحقق ذلك باستخدام عدة أساليب إدارية أهمها.. 
إعداد استبيانات في مراحل عمرية مختلفة 
للمؤسسة أو المنلئمة تشتمل على الأسئلة 
المناسبة واختيار إلى من سيتم توجيهها.. ويقع 
الاختيار خاصة على العاملين في مجالات 
الدراسات البيئية المختلفة سواء الاقتصادية أو 
السياسية أو الحكومية أو التنموية التكنولوجية أو 
المجتمعية الثقافية.. ولا تغفل منظمات الأعمال في 
هذا الصدد واتباع هذا الأسلوب عن سؤال الخبراء 
وتحليل الأثر المتبادل بين أرائهم وأراء أصحاب 
المسئولية ومن ثم استقراء الاتجاهات أو القسدرة 
على التنبق. 


ومن المؤكد أن للقدرة على التنبؤ أهمية 
إدارية في المؤسسات والمنظمات إن لم تكن 
تساوي فهي تزيد على أهمية وظائف الإدارة 
الأخرى.. وهي تتساوى في قمة الأفمية مع 
القيمة.. فالقدرة على التنبؤ ترتبط وتتفق بالتخطيط 
وكلاهما مرتبط ارتباطا وثيقا بالقيم المؤفسسية. 


وإن المؤسسة التي ترغب في الاستفادة من 
قدرات الشخصيات القادرة على التنبؤ بها عليها 
أن تدرك القوى الحقيقية التي تعمل فمي المحيط 
التنظيمي للمؤسسة أو المنظمة (البيئة الداخلية) 
والمحيط العام (البيئة الخارجية) لأن هذه القفوى 
التي تساعد على إظهار القدرة على التنبؤ حين 
يقوم بها أي فرد على مستوى المؤفسسة أو 
بعض المؤسسات بالانطباع الصحيح أو الخاطئ 
عن الذي لديه ملكة التنبؤ.. ولكنها في مرة تصيب 
ومرة لا تصيب الهدف المرجو.. فتقول إن هذا 
كاذب التنبؤ.. أو صادق التنبؤ. 


إطرة الأعمال وإدارة المستشفيات 


ولكن من الخطا الجسيم الذي يجب أن لا تقع 
فيه المؤسسات والمنظمات التمادي في الاعتماد 
على القدرة على التنبؤ دون احتياج لها.. ودون 
أسس علمية موضوعية تستند إليها.. فتصبح 
الإدارة عملية اجتهادية ويترك الأمر لكل من له 
علاقة أو ليس له علاقة بالإدارة.. فيقال إن 
'المتنبئ للمؤسسة هو جالب الحظ للمؤسسة".. 
وهذا دربًا من دروب الجهل لا نحسب أن القادة 
والمديرين بالمؤسسات اليوم قد يقعوا فيه مع 
التقدم العلمي في أساليب الإدارة. 


© وظيفة التنبؤ والمدير المعاصر: 
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- إن مسئولية ممارسة وظيفة القدرة على 
التنبؤ بالضرورة هي مسلولية المدير 
المعاصر.. الذي يعطي الفرصة ايضا 
لاكتشاف قدرات العاملين بالمؤفسسة أو 
المنظمة على ممارستها.. وإن كان مسن 
المفترض حصر هذه المسئولية في 
الإدارة العليا المسئولة عن تطبيق 
وظائف الإدارة وخاصة التخطيط لعلاقته 
الوطيدة بالقدرة على التنبؤ.. وهذا ما 
بؤكد على أهمية وضرورة المشاركة في 
إدارة المؤسسات أو المنظمات. 


أن كفاءة المسئول عن التنبؤ بلغت دورًا 
كبيرًا في إمكانية ودقة القدرة على 
محددة العناصر إنما هو عملية مصغرة 
جذا.. وتستدعي الكثير من المهارات 
والذكاء والقدرة على التصور والتخيل. 
ولا يمكن في الواقع فصل كفاءة المتنبئ 
عن الوسائل أو الطرق التي يستخدمها 
في أداء عمله فكلما كانت هذه الوسائل 
مؤسسة على مبادئ علمية سليمة كلما 
ازدادت مهارته في ممارسة وظيفة 
القدرة على التنبو. 

وهكذا فإن المدير المعاصر بواقع 
مسئوليته عن- عموم الإدارة للمؤسسة أو 
المنظمة فلابد له أن يكتسب المهارات 
الإدارية التي تمكنه من أن يكون قادرًا 
على التنبؤؤ فيصبح حجم إدارته وعمله 
متفقًا غير منقوصا مع كل الوظائف 
الإدارية بما فيها وظيفة القدرة على 


المنظوراة لتطبيقي.. وظائف 


المنظور التطبيقي ‏ وظائف الإدارة في المستشفيات 
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3-5 مفهوم الإدارة في المستشفيات 
- محددات وظائف الإدارة بالمستشفيات ‏ 
التخطبط: 


و 


-_فريق التخطيط - مجالات التخطيط 
- منطقة الخدمات والموقع العام 


الاحتياجات الصحية- البرنامج الزمني 
لعي ون يصو عو 


0 ل الحا و التجهيزات. 
- تنفيذ التوظيف - التشغيل التجريبي. 
السيطرة والتنبوٌ: 


الافتتاح الرسمي - التشغيل التدريجي 


- ما بعد تشغيل المستشفى 


المنظور التطبيقي - وظائف الإدارة في 


المستشفيات 
المحددات التعريفية 
تخطيط المستشفيات.. يعني الإعداد 
تشفى قائم شتمل على التفا ل 
التحليلية لوظائف الإدارة في كل مرحلة 


بتصميم أو 


تطويرها أو تحديد البرامج والخدمات التي 
تحقق هذا التطور بالتوافق مع الاحتياجات 
المجتمعية والموارد المتاحة.. والاستعانة 
بالقوى العاملة المؤهلة بالأعداد المناسبة. 


المنظور التطبيقي - وظائف الإدارة 


في المستشفيات 
المحددات التعريفية 

وظائف الإدارة بالمستشفيات.. تطبيقها 

يفي التخطيط لإنشاء وتشغيل 
المسنتام ف والسيظرة على الخدمات 
التي تقدمها. 
وظائف الإدارة بالمستشفيات.. تطبيقها 
يعني التلازم بين التخطيط السصحي 
والتخطيط الخدمي للمجتمع الذي تنشا 
به المستشفى. 
وظائف الإدارة بالمستشفيات.. تطبيقها 
يعني العملية التي تقوم على تحليل 
البيانات وتحديد الاحتياججات وتقدير 
الموارد المتاحة واستعمال نتائج هذا 
التحليل في الإعداد للتغير وفقا للأهداف 
المقصودة والمحددة مسبقاً. 
وظائف الإدارة بالمستشفيات.. تطبيقها 
يهدف إلى زيادة فاعلية البرامج 
والخدمات الصحية لتزويد أكبر عدد 
ممكن من الأفراد بأقفصي حد من 
المنافع الصحية وبأقل التكاليف. 
وظئكئف الإدارة بالمستشفيات. . تطبيقها 


للنهوض بصحة المواطنين واستعادتها 
ووقايتهم من المرض. 

وظائف الإدارة بالمستشفيات.. تطبيقها 
يخضع لكل المحددات الواردة بوظائف 
الإدارة من العمل بمراحلها واستخدام 
أساليبها وتدعيم مقوماتها وتوقي 
معوقاتها حتي يتم الحصول علي الفائدة 
المرجوة علي كل وظيفة إدارية على 
حدة وبالتالي يتحقق للمستشفي الفائدة 


المرجوة للوظائف الإدارية مجتمعة. 





المنظور التطبيقي - وظائف الإدارة 


في |/ ايقن فيات 

المحددات التعريفية 
الزمني لإنشاء المستشفى أو تجديدها 
أو التوسع في خدماتها من خلال 
مراحل تنفيذية متتالية عامة وخاصة 
وتفصيلية تمويلية وتشغيلية.. وتتزامن 
هذه المراحل مع الهيكلة الإدارية 
للمستشفي المحددة والتي تستوفي من 
القوي العامله الصحية تدريجيا حتي 
تمام التشغيل أو التد لتشغيل الكلي. 
تخطيط المستشفيات.. يذ لخ 
للمواصفات والمعايير العالمية والمحلية 
والمواصفات والشروط الإنشائية 
والفنية والتوصيف الوظيفي واختيار 
تأمين هذه المواصفات في مراحل 
التشغيل التجريبي والتشغيل الكلي. 
التشغيل وهو ما يطلق عليه التخطيط 
الد 0 فيل فيمرا ظ 4 ال خكأة 3 
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المنظور التطبيقي - وظائنف الإدارة 


في إل كه فيات 

المحددات التعريفية 
تخطيط المستشفيات.. يشتمل علي عدة 
عناصر أو مراحل متتالية منها ثلاشة 
قيمية.. وثلاثة قياسية.. وثلاثشة 
فلسفية.. وثلاثة إدارية.. تقع 
مسئوليات تنفيذها علي فريق التخطيط 
المشكل لهذا الغرض وفقا للنظم 
المركزية أو اللامركزية. 
تخطيط المستشفيات.. لا يقف عند حد 
بل يمتد حتى بعد الافتتاح الرسمي 
للمستشفى والتشغيل بكامل الطاقة حيث 
تخضع المستشفى لديناميكية التوجيه 
المستمر والرقابة المسستمرة وإعادة 
التخطيط كلما استوجب الأمر ذلك. 
برامج الرعاية والعناية والوقاية في 
إطار الخطط الصحية القومية والتنموية 
القومية والتمويلية القومية للدولة 
ليغطى احتياجات مقدمي الخدمات 
والمستفيدين منها في مختلف الخدمات 
الصحية في نطاق تقديمها. 
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أمءعع ده ) .3.1.11 . -مة 
إن توافر الكوادر المؤهله لإدارة النظام 


لتحقيق الأهداف المتعلقة بالتنمية الصحية وبالتالي 
تحقيق التنمية الشاملة للمجتمع.. ولا يمكن أن 
تتوافر هذه الكوادر دون العروج على مناحي 
الإدارة العامة وإدارة الأعمال... لأنها قوام إدارة 
الإدارة في العلم الحديث أصبح لها وظيفة كما أن 
لها أنماطا مختلفة يجمعها ويفصل بينها الهدف 
الرئيسي وهو استخدام الإدارة كركيزة لزيادة 
الإنتاج سواء كان ذلك بالمنظلمات الصحية أو 
غير الصحية. 


الاجتماعية المهمة التي تعنى باحتياجات أفراد 
المجتمع الصحية.. ويتطلب تشييدها تخصيص 
موارد مالية وبشرية وتقنية متخصصة عالية تكفل 
تلبية هذه الاحتياجات.. الأمر الذي يستلزم تطبيق 
وظائف الإدارة وفقًا لأساليب عملية مدروسة 
تخدمه باقل التكاليف وفي حدود إمكانيات طالبي 
الخدمة. 


ولضمان أن تتم عملية تطبيق وظائف الإدارة 
في هذا المجال بشكل جيد يلزم تناول المواقف 
التطبيقية لها مع إبراز مجالاتها وأنواعها في 
النستشفنات وبيان كيفية الإعداة لهذه الوظائف في 
الصحية/الطبية داخل الإطار العام لإدارة خدمات 
المستث فيات. 

ولذا فإن الإدارة العليا للمؤسسة أو المنظمة 
الصحية- المستشفى يجب أن تعي تماما بعد 
المهام في وظائف الإدارة التي تؤكد العناية الطبية 
والرعاية الصحية من خلال الدور الفعال لهذا البعد 
في إنجاز الأعمال (خدمات المستشفيات) وتحقيق 


الأهداف ومن هنا يأتي نجاح الإدارة العليا في 
إدارة المستشفيات بتفاعل وظائف الإدارة. 


والمنظور التطبيقي لوظائف الإدارة في 
المستشفيات يوضح أنه لا فواصل بين وظائف 
الإدارة.. وأن العملية برمتها تعتمد على وظيفة 
التخطيط التي تتناول في مضمونها ومراحلها 
المختلفة باقي وظائف الإدارة من تنظيم وتوجيه 
وتنسيق وسيطرة.. حتى وظيفة القدرة على التنبؤ 
تدخل في المراحل التنفيذزية لوظيفة التخطيط 
بالمستشفى.. فإن إقامة مستشفى جديد أو تطوير 
مستشفى قائم إن هو إلا 'الإعداد لمشروع 
المستشفى" والذي يشتمل على استيفاء المحددات 
والعناصر الإدارية المتعددة التابعة من تطبيق 
وظائف الإدارة على النحو التالي: 
تشكيل فريق التخطيط - تحديد مجالات التخطيط - 
البرنامج الزمني للإنشاء والتشغيل- مراحل 
التخطيط - تحديد منطقة الخدمات - تقدير 
احتياجات منطقة الخدمة الصحية- تحديد الموقع 
العام - الخطة العامة والخطط التفصيلية -الشروط 
والمواصفات المعمارية - البناء وتركيب 
التجهيزات - التشغيل والاختبار التجريبي - خطة 
التشغيل التدريجي- افتتاح المستشفى- ما بعد 


كك 70 ا لكك رتل 





6 .11.ط.ذ-مف 

مادام الأمر كذلك.. وإن وظائف الإدارة 
العامة تطبيفا في إدارة خدمات المستشفيات 
تنطوي أساسها على مفهوم "التخطيط لبناء 
وتشغيل تشغيل المستشفى' ' فإنه وجب علينا التعرض 
0 التعريفات عن "التخطيط الصحي' 
و'"تخطيط المستشفيات".. وقد أسهمت منظمة 
الصحة العالمية في هذا المجال فعرف بعض 
خبرائها التخطيط بأنه "العملية التي تقوم على 
تحليل البيانات وتحديد الاحتياجات وتقدير الموارد 
المتاحة.. واستعمال نتائج هذا التحليل في الإعداد 
للتغير وفقًا لأهداف مقصودة ومحددة مسبقا" بينما 
عرف البعض الآخر التخطيط الصحي بانه "الأداة 
التي تهدف إلى زيادة فاعلية البرامج والخدمات 


إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


الصحية لتزويد أكبر عدد ممكن من الأفراد بأقصى 
حد من المنافع الصحية وبأقل التكاليف وتنمية 
جميع الخدمات المعذىة بالصحة بصورة منتظمة 
للنهوض بالصحة واستعادتها والوقاية من 
المرض". 


وفي ضوء ما سبق استمد خبراء منظمة 
الصحة العالمية البحث عن تعريف يفيد مضمون 
تعريف "تخطيط المستشفيات" بأنه: 'العملية 
التي تبدأ بتحديد احتياجات أفراد المجتمع الصحية 
واتخاذ القرارات المناسبة بشأنها في ضوء 
الموارد المتاحة.. لتحديد البرامج والخدمات الطبية 
المطلوبة وتقييم الخدمات الطبية القائمة وتطويرها 
بجانب توفير القوى العاملة المؤهلة بالأعداد 
المناسبة لتقديم الخدمة المطلوبة بكفاءة وكفاية©٠‏ 


<7 


وبصفة عامة يخضع تخطيط المستشفيات لكل 
المحددات الواردة بوظائف الإدارة من العمل 
بمراحلها وأساليبها وتدعيم مقوماتها وتوقي 
معوقاتها حتى يحصل الفائدة لكل وظيفة على حدي 
أو للوظائف مجتمعة ولا يخرج هذا التخطيط 
الخاص بالمستشفيات عن الأسس والمبادئ 
النظرية في تفعيل وظائف الإدارة.. الأمر الذي 
المستشفيات على علم ودراية وخبرة بوظائف 
الإدارة وعلى إلمام تام بكيفية تطبيقها والتي لا 
تعمل على خطوط منفصلة بل تعمل على خطوط 
تجميعية.. هادفة في النهاية إلى إنشاء وتشغيل 
المستشفى ورقابة الأداء والأعمال للخدمات التي 
تقدمها. 

ويرتبط تخطيط المستشفيات ارتباطا وثيقا 
بإعداد دراسات الجدوى للمستشفيات التي يحتاجها 
أصحاب المستشفيات عند الإنشاء وفي أثناء 
التشغيل وعند أي تطوير أو تحديث مستشفى قائم 
من حيث الإعداد لدخوله مجال خدمات المستشفى. 





55 .ل11. 'آ.ن.ن)-ذف 
عرف خبراء منظمة الصحة العالمية '"تخطيط 
المستشفيات" بأنه 'العملية التي تبدأ بتحديد 
احتياجات أفراد المجتمع الصحية واتخاذ القرارات 
المناسبة بشأنها في ضوء الموارد المتاحة.. 
لتحديد البرامج والخدمات الطبية المطلوبة وتقييم 
الخدمات الطبية القائمة وتطويرها بجانب توفير 


القوى العاملة المؤهلة بالأعداد المناسبة لتقديم 
الخدمة المطلوبة بكفاءة وكفاية عالية". 


ويشتمل التخطيط في المستشفيات على عدة 
عناصر منها.. تكوين فريق التخطيط - تحديد 
مجالات التخطيط - دراسة منطقة الخسدمات 
والموقع العام - دراسة الاحتياجات الصحية في 
منطقة الخدمات - وضع البرنامج الزمني للإنشاء 
والتشغيل - وضع الخطة العامة والخطط 





تاروقء 1 عنتصصةا لقأتمدهل] 

يتطلب تصميم المستشفيات وبناؤها وتهيئتها 
لاستقبال المرضى وتشغيلها مواصفات خاصة 
ومقاييس معينة تقتضي الفحص والتمحيص الفني 
والإداري.. ومن هذا المنطلق ينبغي البدء بتشكيل 
فريق للتخطيط يقوم بهذه المسئوليات ومع الأخذ 
في الاعتبار أن كل أساليب تخطيط المستشفيات 
المتبعة ما هي إلا وسائل تستخدم للاسترشاد بها 
بدءًا من تحديد احتياجات مشروع المستشفى حتى 
استكمال بناء المبنى وتهيئته لاستقبال المردضى 
والمستفيدين من الخدمة. 

وقد أوضحت منظمة الصحة العالمية في أحد 
تقاريرها الفنية "أن تخطيط المستشفيات عملية 
تتميز بطابع فني معقد".. لذلك أوصت أن يضم 
فريق التخطيط خبراء في إدارة المستشفيات وفي 
الخدمات المهنية الإكلينيكية والتمسريض وكذلك 
مهندسين ومعماريين لهم خبرة في تصميم 
المستشفيات والتخطيط المدني ويجب ان يضم 
فريق التخطيط بشكل أساسي كلا من: 
- ممثل عن مجلس إدارة المستشفى. 
- مدير المستشفى. 
- مهندس معماري. 
- ممثل عن الفريق الطبي. 
- مستشار في تخطيط المستشفيات. 


وربما أضيف إلى هذا الفريق حسب الحاجة 
خبراء فنيون وإداريون كما يمكن إضافة بعمسض 
المستشارين المتخصصين في الهندسة والخدمات 
المرتبطة بها والتغذية والخدمات المرتبطة بها 
والتشجير والتنسيق الزراعي والخدمات المرتبطة 
بها والتنظيم والديكور الداخلي للمستشفى وغيرها 
من المجالات الأخرى.. وتؤكد النظم الإدارية 
السائدة أن فريق التخطيط ينبغي أن يعمل بإشراف 
مجلس إدارة المستشفى وقيادة كل من مدير 






المستشفى والمهندس المعماري اللذين يتحملان 
مسئولية مشروع المستشفى من بدايته إلى نهايته. 


#امجالات التخطيط - المستشف, : 


ا 





15" عستدسسقاط لقاتمةه1]1 
مجالات التخطيط سواء كانت مركزية أو لا 
مركزية.. عامة أو خاصة وهي: 

- التخطيط المركزي. 
- التخطيط اللامركزي. 


ل التخطيط المركزي: 


القنامءع) 


وهو التخطيط التابع لوزارة أو هيئة عامة أو. 


خاصة أو مؤمسسة خيرية.. فيكون التخطيط على 
مستوى الدولة أو على مستوى المناطق ويتناول 
عمليات الإنشاء والتوسعة وطاقات التشغيل من 
قوى بشرية مؤهلة ومستلزمات التشغيل من 
معدات وتجهيزات طبية لازمة ويسود هذا النوع 
من التخطيط في القطاع الحكومي. 


ىو التخطيط اللامركزي: 
عسأسسة ا لقناصعءءء11 
ويقوم به عادة وحدة التخطيط بالمستشفى 
ويتناول هذا النوع من التخطيط غالبا عمليات 
التشغيل والصيانة والترميم.. وقد يتسع مجالات 
نشاطه وتشغيله في البحث عن الموارد المتاحة 
في المجتمع الذي يخدمه المستشفى.. كما يبخطصط 
لعمليات التوسعة والإتشاء أحياثا.. ويسود هذا 
النوع من التخطيط في القطاع الخاص. 


ويمكن حصر بعض مجالات التخطيط في 
المستشفيات عمومًا وترجمتها في الإطار التطبيقي 
لوظائف الإدارة فيما يلي: 
- دراسة الاحتياجات الصحية للأفراد.. 
ولءء2 طألدء1؟ ه5غ1)و1نام20 المتوقع 
أن يستفيدوا من خدمات المستشفى المختلفة 
مع إجراء الإسقاطات المستقبلية ‏ ع2زدا)نا"1 
5 زلت22 لهذه الاحتياجات ودراسة 
المعوقات البشرية والمالية والزمنية 
المتعلقه للمستشفى بتلبيتها وتلك المتعلقه 
- إجراء البحوث اللازمة لتصميم مبني 
المستشفى 1)1082:)قط0) أو)زمده10] 
510 أو تقييم أو إعادة تقييم الخدمات 
المزمع إقامتها أو تطويرها (التخطيط). 


المنظور التطبيقي وظائف الإدارة في المستشفيات 





وضع الخطة العامة للمستشفى "الخطة 
الإستراتيجية" للمسنتشفى .. وإجراء 
البرمجة الزمنية لها وفقا لأولويات 
احتياجات أفراد المجتمع الصحية وتبغعا 
للإمكانات البشرية والمادية المتاحة في 
صورة خطط سنوية 'خطة ١‏ لمستشفى 
الك غيلية" (التخطيط). 

التنسيق بين مختلف الوحدات التشغيلية 
التنظيمية وإانصنآ ضمناةعتصوع 02 
80 في المستشفى لضمان 
التنفيذ الجيد لخطط المستشفى التشغيلية 
وضع مواصفات أو معايير لقياس 
مستوى أداء الخددمات المختلفة 
لهضة 00مها)ك عع2ة مكاسع 
50611 .. التي يهقددمها 
المستشفى (التخطيط الرقابي). 

وضع الشروط والمواصفات للأبنية 
والمعدات والأجهزة الواجب توافرها في 
لمستثشهقفقى 820 عصللات8 
561 الاعظنام أنال].. مع 
المراجعة المستمرة لهذه المواصفات 
وخاصة في مجال المعدات والأجهزة التي 
تساعد في مجالات التشخيص والعلاج لا 
سيما أنها تتطور في ضوء التقنية 
الحديئة باستمرار (التخطيط الهندسي). 
تحديد احتياجات المستشفى من القوى 
العاملة الصحية اللازمة 7122 ط)غادء11 
ولع»1 «2086.. ووضع خطط تدريب 
العاملين الجدد أو المعينين على وظائف 
جديدة علاوة على تلك الخطط المتعلقفة 
بتطوير القوى العاملة والرفع من كفاءتها 
(التخطيط التنظيمي التنسيقي). 

وضع الميزانية العامة للمستشفى .. 
585 1050131 وهي تتكون 
من إجمالي الموازنات التفصيلية للوحدات 
التشغيلية المختلفة به (التخطيط). 
الإشراف على تشييد المستشفى أو على 
عمليات التطوير فيه 11050181 
ممتوصسوء2 لضة صمنتأعلسيه] 
دوزو 62م1ا5.. لمراقبة تنفيذ العقود 
الخاصة بالبناء أو التطوير (التخطيط 
التنظيمي الرقابي). 


2 4 3 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


# منطقة الخدمة- المستشف, : 





مععذ وعع ع5 لوأأم1]105 

المستشفى بانها "المنطقة التي يعيش فيها مسكان 
يتوقع أن يشملهم المستشفى بخدماته" .. وذلك عن 
طريق رسم الحدود الجغرافية للقاعدة السكانية 
المراد خدمتها.. ويعتبر تحديد هذه المنطقة أمرًا 
هاما.. حيث على ضوئه يتم تحديد حجم المستشفى 
وعدد الأسرة فيه.. ونطاق خدمات التشخيص 
والعلاج اللازمين لهذه المنطقة بعد تقدير عدد 
الأفراد المحتمل أن يستفيدوا من المست شة 
استنادا إلى معدلات الاستخدام المتوقع من قبل هذه 
القاعدة السكانية. 


والجدير بالذكر أن الحدود الجغرافية لمنطقة 
خدمة المستشفى قد تتراوح ما بين المنطقة 
الجفرافية المحلية كما هو الحال عند إنشاء 
المستشفيات التي تخدم مدنا صغيرة أو أحياء 
معينة داخل المدن الكبيرة وقد تصل إلى المنطقة 
الجغرافية على مستوى المحافظة أو حتى على 
المستوى الإقليمي أو الدولي.. كما هو الحال عند 
إنشاء المستشفيات الجامعية أو التخصصية التي 
تستقطب مرضي من مختلف مناطق الدولة.. أو 
من مناطق إقليمية أو دولية بخاصة إذا تميزت 
هذه المستشفيات بتخصصات طبية فريدة لا تتوافر 
في مستشفيات أخرى.. كتخصصات زرع القلب أو 
الكلى أو ترقيع قرنية العين وغيرها من 
التخصصات الدقيقة.. ومن هنا تنبع ضرورة 
دراسة نطاق الخدمات الطبية التي سيقدمها 
المستشفى لمعرفة ما إذا كانت منطقة الخدمة 
ستشمل مناطق جفرافية محددة أم أنها ستغطي 
مناطق جغرافية متعددة.. هذا وإن تحديد منطقة 
الخدمة الصحية للمستشفى لا يعتبر له أهمية 
قصوى في معناه الجفرافي لأن أهميته الحقيقية 
تكمن في معرفة القاعدة السكانية المراد خدمتها 
واحتياجاتهم الصحية. 


الموقع العام للمستشفى: (1ث)ذم1105 
3 أثء2»02).. وفي ضوء منطقة الخدمة 
للمستشفى يسهل تحديد موقع للمستشفى والذي 
ينضع للشروط الهندسية والطبوغرافية 
(1م23ع08م10 حيث يستحسن أن يكون المبنبى 
مرتفعًا بعض الشيء عن سطح الأرض لتأمين 
تصريف طبيعي لمياه الأمطار والسيول.. فضلا عن 
ضرورة إجراء فحوصات التربة لمعرفة نوع 


الأساسات الواجب تصميمه لمبنى المستشفى.. 


وغير ذلك من توفير الشروط الهندسية العامة 
الواجب توافرها لإنشاء المستشفيات.. في ضوء 
دراسة الاحتياجات الصحية لمنطقة الخدمات 
وخاصة دراسة الفئات السكانية والمستفيدين من 
الخدمة ومقدميها. 


ال 2 1 0000 





كلع ١‏ عع أنحوعة طألوع1] لماتمده1] 

إن الاحتياجات الصحية تعرف بأنها "المشكلة 
التي تؤئر في صحة الأفراد وتتطلب حلأ وتستند 
على الموارد اللازمة من القوى العاملة والأجهزة 
والمنشآت الصحية ويطبق هذا الحل في ضوء ما 
يسود من قيم ونظريات علمية للحفاظ على صحة 


المجتمع ورفاهيته". 


ويجب التفريق بين مفهوم الاحتياجات 
الصحية السالف ذكرها وبين مفهوم الرغيات 
الصحية التي تمثل وجهات نظر أفراد المجتمع 
وأراءهم نحو متطلباتهم من الخدمات الصحية.. 
ويستفاد من تحديد الرغبات الصحية لأفراد 
المجتمع علميا عند تقييم الأوضاع الحالية 
للخدمات الصحية المقدمة بهدف التأكد من مدى 
إشباعها لرغبات المستفيدين. 


ويتم تقدير احتياجات منطقة الخدمة من 
الخدمات الصحية الواجب توفيرها لسكان هذه 
المنطقة.. وذلك من خلال دراسة شاملة للعكاصر 
التالية: 
- دراسة الفئات السكانية. 
- دراسة الفئات المستفيدة من الخدمة. 

دراسة فئات مقدمي الخدمة. 
- دراسة أنواع الخدمات الصحية المتوقعة. 


٠‏ دراسة الفئات السكانية في موقع 
المستشقفى: نوع 5 مه2)1أنممط 

وتشمل هذه الدراسة: 

- | رسيم الحدود الجغرافية للقاعدة السكانية 
المراد خدماتها. 

- تقدير عدد الأفراد داخل هذه الحدود 
الجغرافية حسب فنئاتهم العمرية. 

- احتساب قدر الاستفادة استنادًا على 
معدلات الاستخدام المتوقع من قبل هذه 
القاعدة السكانية. 

- إجراء الدراسات السكانية المتعلقة 


تجمعهم بجانب تحديد أقرب أو أبعد مكان 
متوقع أن يذهب إليه السكان لتلقي 


ويجب أن تحقق هذه الدراسة: 

أن يكون المستشفى في متناول جميع 
الأفراد في منطقة الخدمة ولسهولة 
الوصول إليه وأن يكون قريبا من مصادر 
التوريد للتقليل من التكاليف التشغيلية 
بجانب بعده عن أمككن التلوث 
والضوضاء (سهولة الوصول). 

أن يتوافر للموقع الذي سيشيد عليه 
المستشفى جميع الخدمات العامة اللازمة 
لعملياته التشغيلية مثل المياه وشبكات 
تصريف المجاري والكهرباء وخطوط 
الاتصالات السلكية واللاسلكية والبريد 
وشبكات الطرق الجيدة وغيرها من 
الخدمات (البنية التحتية). 

أن تسمح المساحة التي يقام عليها 
الزيادة السكانية وانتشار الأمراض فضلا 
عن التشجير الذي يخلق بيئة نظيفة 
ويعطي صورة جمالية تتيح جوًا نقسيا 
مريخا للمرضي والعاملين فيه على حد 
سواء (التوسعات المستقبلية). 

أن يتوافر مواقف للسيارات بأعداد 
مناسبة يراعي فيها عدد العاملين 
والمرضي والزائرين ويفضل فصل 
مواقف سيارات العاملين عن مواقف 
سيارات المرضى وزائريهم بما يسهل 
تنظيم هذه المواقف (أماكن الانتظار). 
تحديد مستوى الرعاية الطبية المراد 
تقديمها وتحدد معايير التخطيط الصحية 
في الدول النامية عددٌ من السكان لكل 
مستوى من مستويات الرعايهة الصحيهة 


الثلاثة وذلك على النحو التالي: 
الرعاية الصحية الأولية (الرعاية الصحية 
السكانية). 


وتقدم لما لا يقل عن ٠٠‏ نسمة من 
السكان (ثلاثين ألف نسمة من السكان).. 
والرعاية الصحية من المستوى الثاني.. 
وتقدم لما يزيد على ٠٠٠٠٠١‏ نسمة 
(مائه ألف نسمة من السكان).. والرعاية 
الصحية من المستوى الثالث.. وتقدم لما 
يزيد على 0٠٠‏ نسمة (مليون 
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« دراسة الفئات المستفيدة من الخدمة 
لع اناك ولع اناكم 0): 

ويمكن إجراء هذه الدراسات باتباع إحدي 
الطريقتين التاليتين.. الطريقة المباشرة والطريقة 
غير المباشرة وتهدف كلتا الطريقتين إلى محاولة 
معرفة عدد السكان المتوقع أن يستفيدوا من 
المستشفى الجديد وذلك بتطبيق معيار عدد أسرة 
المستشفيات لكل ألف من السكان. 


الطريقة المباشرة 71»)500 )©212: 

وتعتمد على سؤال المواطنين عن موطن 
إقامتهم وعن الجهات التي توفر لهم خدمات 
الرعاية الصحية وأماكنها.. ويتم استيفاء هذه 
المعلومات من المواطنين إما بتصميم استبيان أو 
عن طريق إجراء مقابلات شخصية معهم أو 


ومن الجدير بالذكر أن هذه الطريقة تتطلب 
معرفة تامة بتصميم الدراسات المسحية فضلاً عن 
خبرة ومهارة في اختيار العينات الممثلة لمجتمع 
المواطنين وفي تقدير الخطا المعياري لهذه العينات 
ومن أهم عيوب هذه الطريقة تكاليفها الباهظة. 


الطريقة غير المباشرة: 
0ع اعءت لآ 
وتعتمد على السجلات الطبية الموجودة فسي 
المستشفيات وأماكن تقديم الخدمات الصحية 
الأخرى المتواجدة بمنطقة الخدمات لمعرفة مدة 
إقامة المرضى القادمين لهذه المستشفيات 
ونوعياتهم.. فضلاً عن معرفة الخدمات الطبية 
المقدمة لهؤلاء المرضى.. والتي يمكن على 
ضوئها معرقه نوعيه الأمراض ومدى انتشارها 
في فصول السنة الأربعة. 


وتعتبر هذه الطريقة زهيدة نسبيا إذا ما 
قورنت بتكاليف الطريقة المباشرة.. فضلاً عن أنها 
تتيح توقعات دقيقة نسبيًا فيما يتعلق بأماكن إقامة 
المرضى. 
٠‏ دراسات فئات مقدمي خدمات 
الرعاية الصحية 
ولو ازنك ورعل1ل220: 
وتركز هذه الدراسة على اتباع أسلوب تصميم 
استبيان يوزع على مقدمي الخدمات الصحية في 
منطقة موقع المستشفى ويساعد ذلك على دراسة 
معدلات الاستخدام السائدة من قبل المردضى 
للخدمات ومعرفة الأعداد والنوعيات التي تقدم لهم 
الخدمات.. حسب أماكن إقامتهم وتعد هذه دراسسة 
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قريبة من الحقائق المطلوبة حيث يتم تحديد اللذين 
يستفيدون من الخدمات الصحية الموجودة 
بالمنطقة وتحديد من تقدم لهم هذه الخدمات حاليًا 
أو مستقبلا. 


ويمكن من خلال هذه الدراسات معرفة نسبة 
حصص الخدمات الصحية من المرضى ومن 
مقدمي الخدمات ضمن المنطقة الجغرافية الواحدة 
ومن الوحدات الصحية بالمناطق الجغرافية 
المجاورة. 


©« دراسة أنواع الخدمات الصحية 
المتوقعة: 
ولع كزباك وعع 1 جرع5 طالدء11 

إن التوقعات اللازنمة للخدمات الصحية 
ولأنواعها التي يستفيد منها أفراد منطقة الخدمة 
الصحية أمر هام لتحديد احتياجات هذه المنطقة.. 
وقد تم تصنيف الخدمات الصحية في أربعة فنات 
لتسهيل حساب معدلات الاستخدام المتوقع في كل 
منها وعلى ضوء تحديد الفئات الثلاث لخدمات 
الرعاية الصحية المتوقعة يمكن تحديد الاستخدام 
المتوقع في منطقة المستشفى وبالتالي يمكن تقدير 
احتياجات هذه المنطقة من القوى العاملة والأجهزة 
والمنشآت الصحية.. وهذه الفئات الأربعة هي 
خدمات الحفاظ على الحياة وخدمات الأمسراض 
الحادة وخدمات الأمراض المزمنة وخدمات 
الأمراض المعدية. 


خدمات الحفاظ على الحياة 
5115 1121212122 طغلوء11 

وهي الخدمات التي تقدم لأفراد المجتمع 

غير المصابين بأمراض بهدف الحفاظ على 

صحتهم وتمكينهم من مواجهة الأمراض التي 

هذه الخدمات: 

- خدمات التطعيم والتحصين ضد بعض 
الأمراض المعدية بجانب العناية بالطفل 
السليم ©:08) /رطة8 1اع77 وتقدم عادة إلى 
الأطفال قبل وبعد سن الدراسة.. ويمكمن 
حصرهم من خلال معدلات الخصوبة 
وجداول الحياة وإحصاءات المدارس. 

- خدمات الكشف الدوري العام بهدف 
التشخيص المبكر لبعض الأمراض.. 
وتقدم غالبا للأفراد فوق سن الأربعين 
ويتم تقديرهم من خلال الإحصائيات 
الديموغرافية للسكان.. كما تقدم للحوامل 


اللاتي يمكن تقديرهن من خلال معدلات 
الخصوبه. 


- ويضاف إلى ما سبق الأفراد الذين 
يقومون بفحوصات عامة وشاملة قبل 


ويستفاد مما سبق في تقدير معدلات 
الاستخدام المتوقع لهؤلاء المستفيدين على ضوء 
تقدير عدد الزيارات التي يحتاجها كل منهم 
وبالتالي يسهل تقدير الاحتياجات الصحية الخاصة 
بهذه الخدمات.. وتجدر الإشارة هنا إلى أنه كلما 
زاد الوعي الصحي عند أفراد المجتمع زادت 


معدلات الاستخدام لهذه الخدمات. 


خدمات الأمراض الحادة 
وعع 1ر5 «االتطعن81 عانعم 
وتشتمل على الخدمات المتعلقة بعلاج حالات 
مرضية يستغرق علاجها فترات زمنية (بين شهر 
وسنة) وعلى الرغم من أن كلمة حاد عغأناءت 4م 
تعني الخطورة 56761109 باللغة الإنجليزية.. فهي 
تستخدم في مجالات التخطيط لتعني حدثئًا محددا 
أصء159 ع)زواظ يولد الحاجة إلى خدمات معينة 
لفترات محدودة. 


ويمكن حصر الفئات المتوقع أن تستفيد مسن 
هذه الخدمات بحساب معدلات حدوث الأمراض 
الحادة بين أفراد مجتمع المستشفى والتي تتراوح 
بين حالات بالغة الصعوبة يسهل حصرها بسبب 
لجوء الأفراد لطلب الخدمسة الصحية.. كحالات 
الذبحة الصدرية وحالات التدرن الرئوي.. وبين 
حالات بسيطة لا يمكن حصرها كحالات نزلات 
البرد أو حالات الصداع البسيط بسبب عدم لجوء 
المرضى بها.. غالبًا لطلب الخدمة الصحية مسن 
المستشفى. 


ومن الطرق المتبعة في الحصول على أعداد 
مثل هذه الحالات.. اللجوء إلى سجلات المرافق 
الطبية وعيددات الأطباء الخاصة أو القيام 
بمسوحات صحية لعينات ممثلة للسكان وذلك 
لتقدير معدلات حدوث هذه الأمراض بينهم.. 
وبالتالي تقدير الاحتياجات الصحية من هذه 
الخدمات. 


خدمات الأمراض المزمنة: 
وععلجرع5 بانللط8510 عتصمعط 6 
وتشتمل على الخدمات المتعلقة بعلاج حالات 
مرضية تستغرق فترات زمنية طويلة (أكثر من 


سنة) للحفاظ على سلامة المصابين بهذه 
الأمراض. 

ويمكن حصر الفئات المتوقع أن تستفيد مسن 
هذه الخدمات بحساب معدلات انتشارها في وقت 
معين.. وتتراوح هذه الحالات بين حالات بالغة 
الصعوبة يسهل حصرها بسبب متابعة الفرد لطلب 
الخدمة الصحية وبين حالات بسيطة لا يمكقن 
حصرها بسبب عدم لجوء الفرد أصلاً للمستشفى 
أو لعدم متابعة زيارته المستشفى لاستكمال 
التشخيص والعلاج إما بسبب ضعف مستوى 
الوعي الصحي لديه وبين أقاربه وذويه أو لعدم 
قدرته المالية في الوفاء بتكاليف العلاج. 


خدمات الأمراض المعدية: 


وعء1اكرء5 1ل 1طع110 وسمناءء1هآ 


وتشتمل على الخدمات المتعلقة بحالات 
العدوى في المستشفيات خاصة العدوى المكتسبة 
بالمستشفيات وهي خدمات تتمثل في تحديد مصادر 
العدوى ووضع برامج المكافحة وإصدار تعليمات 
الاحتياطات القياسية العامة والخاصة.. الشخصية 
والمؤسسية من غسيل الأيدي.. النظافة.. 
التطهير.. التخلص من النفايات.. واتباع المعايير 
التي تضعها لجنة مكافحة العدوى بالمستشفى 
والتي تنص على أساليب الوقاية خاصة في 
الرعاية السريرية الإكلينيكية وما بتعلق بها مسن 
خدمات إدارية هندسية فنية. 


[ ) البرنامج الزمني للانشاء والتشغيل: 





عانالعطء5 سمتؤوععمه في اسمعسطد1الطواة]1 
يلزم للتأكد من سلامة مشروع المستشفى 
وضع برنامج زمني لمراحل المشروع الذي ينبغي 
أن يحتوي على قائمة تشتمل على وضع جدول 
زمني لمراحل المشروع من تاريخ بدئه إلى تاريخ 
إنهائه على النحو التالي: 
« المرحلة الأولى.. المرحلة التخطيطية العامة 
8ه دوأ الوسعدء2): 
- تحديد الاحتياجات الصحية للمجتمعٍ وتقييم 
الحالة الصحية الراهنة لمنطقة الخدمة. 
ِ- إجراء مسح ديموغرافي لمنطقة الخدمة 
وتحديد الموقع النهائي والتبادلي للمستشفى. 
- تحديد الأهداف العامة والمحددة للاحتياجات 
« المرحلة الثانية.. المرحلة التخطيطية 
التفصيلية ع صندصوطاط 120:ه)ء12: 
- الإطار العام للخطة العامة للمستشفى 
المشتملة على تخصيص أماكن الوحدات 


المنظور التطبيقي _ وظائف الإحارة في المستشفيات 






الفنية والإدارية مصحوبة بالمخططات 
التصميمية وبمراحل الإنشاء. 

- بيان بالمساحات المخصصة للوحدات الفنية 
والإدارية المختلفة بالمستشفى في المرحلسة 
الآأولى من الإنشاء. 

- وضع قائمة بالأجهزة المطلوبة وتوزيعها على 
الإدارات الخدمية التنفيذية. 


» المرحلة الثالئة.. المرحلة التخطيطية التمويلية 
8ساصدة |2 عستاعع ل0س8: 
- وضع خطة التمويل المالي للمستشفى وتحليل 
التكاليف وتقديرها وتوقعات الدخل والربحية. 


٠‏ المرحلة الرابعة.. المرحلة التخطيطية 
التشغيلية ع تنم م212 ه22)15ءم0: 

- تصميم البرامج التشغيلية لتحقيق الأهداف 
العامة والمباشرة للمستشفى. 

- تقييم إجراءات التشغيل وإجراءات التغذية 
المرتدة لمراحل التخطيط السابقة وللخطة 
العامة والتفصيلية للمستشفى. 

- تقييم خدمات المستشفى في ضوء الأهفداف 
المقررة لتلبية الاحتياجات الصحية المجتمعية. 


ويتم وضع هذه المراحل في جدول زمني 
محدد لأسابيع أو شهور أو سنين بحيث يحدد لكل 
مرحلة عمر زمني يوضح البداية والنهاية 
والتداخل الزمني فيما بين المراحل المختلفسة.. 
وهذا البرنامج الزمني يعد بمعرفة فريق التخطيط 
ويعتمده مجلس الإدارة أو المدير المفوض ويجب 
أن يشارك فيه مقاول المشروع والشركات الموردة 
للأجهزة الفنية والطبية والآلات والمعسدات 
الميكانيكية والكهروميكانيكية لضمان الاتفاق على 
الالتزام بهذا الجدول الزمني كل في مرحلته. 


* الخطة العامة والخطط التفصيلية: 





وصقا© لعانهداء1 ع لو«عمء ) 


« الخطة العامة للمستشفى 

55 أقاتأمده1] اأورعمء 0 
يستخدم ناتج المراحل السابقة في وضع 
'الخطة العامة للمستشفى' وهي تتألف من 
مجموعة الأهداف العامة.. الأهداف الرئيسية 
05 2083 التي تمثل الترجمة 
الحقيقية لاحتياجات أفراد المجتمع والأفداف 
المحددة وهي تمثل النتائج الكمية المحددة 


إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
المراد تحقيقها خلال وقت معين بواسطة 
الخطة واللازمة لتلبية احتياجات الأفراد مسن 
خدمات المستشفى المتعددة. 
وتتناول هذه الخطة وضع التصور العام 
للخدمات أو البرامج المراد توفيرها أو 
تقديمها للموطنين.. والتي تحدد على ضوء 
عدة اعتبارات هندسية فنية ومهنية طبية: 


الاعتبارات الهندسية الفنية: 

- عدد الأسرة - نصيب الأسرة من 
الخدمات - العلاقة المساحية بين الأسرة 
والخدمات التي تقدم لها - تحديد الخطوط 
الفاصلة بين الخدمات المتنوعة. 


الاعتبارات المهنية الطبية: 

- تحديد الخدمات الطبية والإدارية - تحديد 
مواقع الخدمات ونسبتها إلى الخدمات الأخرى 
- توزيع التجهيزات الطبية وغير الطبية على 
مواقع الخدمات - تحديد نصيب الخدمات 
العامة والخدمات الإدارية وخدمات البحوث 
من باقي الخدمات- تحديد عام وتخصصي 
للقوي البشرية التي تلزم للتشغيل - تحديد 
الأنماط من القوى البشرية التي تلزم لتشغيل 
التجهيزات المختلفة. 


٠‏ الخطط التفصيلية للمستشفى 

أقأدء سأمدومء - لع1نواء12 

م 
يتم بعد ذلك وضع الخطط التفصيلية بالإدارات 
أو الأقسام أو الوحدات الخدمية التنفيذنية سواء 
الطبية أو الإدارية أو الفنية الخاصة بتحديد 
الخدمات والبرامج الطبية وشبه الطبية 
والمساعدة.. اللازمة لتحقيق هذه الأهداف تمهيدا 
لوضع المخططات اللازمة لعملية تصميم الهيكل 
البنائي للمستشفى الجديد أو لتوسعة خدماته 
القتئمة أو تعزيزها.. وتتناول هذه الخطخط 
التفصيلية التخطيط على مستوى القسم الواحد 
سواء كان هذا القسم قسم إداري أو قسم طبي أو 


قسم خدمي.. وذلك في ضوء الاعتبارات الهندسية 
الفنية والاعتبارات الطبية المهنية. 


التنظيم - التوجيه - التنسيق في 
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لا تنفيد الإنشاءات 9 الشروط المعمارية: 


لقتناعءاأتطء "مق ى ورمناء 1 7أقاره) 


قصه )أ لهه) دمتأفادع دع امرسآ 
هناك العديد من الشروط والمواصفات 
المعمارية التي تؤثر على شكل المخطط الهندسي 
الخاص بمبنى المستشفى الجديد.. وذلك فيما 
يختص بما يلي: 
الاعتبارات الهندسية الفنية: 
كصمغغتلصه) ا لوعتصطءء 1 
وأهم عناصرها المواصفات الهندسيه الفنية 
في أعمال الغازات والصرف والتشطيبات 
والمواصفات التكميلية الترفيهية.. والتي تخضع 
للاعتبارات الهندسية الطبية وأهم عناصرها: 
- | تحديد عدد الأسرة وموقع أجنحة 
المرضى. 
- تحديد موقع ومواصفات الخدمات الطبية 
(الأساسية والمعاونة والتخصصية). 
تحديد موقع ومواصفات الخدمات الإدارية 
الطبية (الأساسية والمعاورنة 
والتخصصية). 
- تحديد المواصفات الهندسية العامة فيما 
يختص بالمساحة والمساحة التكميلية 
للتوسع المستقبلي والمساحة التي تلزم 
للخدمات المقدمة والمساحات التكميلية أو 
الترفيهية.. ومصادر الطاقة والمياه 
والكهرباء. 
تحديد المواصفات الهندسية الخاصة بكل 
قسم مثل خدمات التعقيم المركزي 


والعمليات الجراحية والعناية المركسزة 
وغير ذلك. 

اكعايية ومستيقاء اقوط قشاضحة 
تبتر شمن السحشقق. وت فيض 
الوحدات الطبية الخاصة مثل العلاج 
بالإشعاع. 


6 52 إ راس بك اا 0 





00ة هأ )ةغسءسع امسلا أسعسم تنآ 
5 !4 ألقعتصناءء 1 أسعسطللهة)قم[1 


بعد الانتهاء من وضع المخططات النهائية 
للمبني واستيفاء المعلومات الخاصة للبرامج 
والخدمات المزمع إقامتها.. فضلاً عن رصد 
الاعتمادات المالية اللازمة.. يبدأ العمل في بناء 
المستشفى وتركيب التجهيزات الأساسية فيه.. 
التوصصيلات الكهربائية والتوصيلات السلكية 
واللاسلكية والتمديدات الصحية والتكييف.. علاوة 
على المعدات وبعض الأجهزة الثقيلة الخاصة بهذه 
التجهيزات.. ومن الأمور الهامة الواجب مراعاتها 


عند التنفيذ الإنشائي ما يلي: 
- وضع جدول زمني لمراحل بناء 


المستشفى ويستحسن تنظيم هذا الجدول 
باستخدام بعض الأساليب الإحصائية 
لجدولة هذه المراحل مشل استخدام 
الأعمدة البيانية 15:وط'©) 29:7 أو شبكة 
العمليات 428172515 71+01 لبيان 
الفترة الزمنية اللازمة للإنشاء والتجهيز 
بما يساعد على إنجاز المشروع في 
أقصر وقت. 

- توفير مواد البناء والآليات والمياه بموقع 
المشروع وتامين القوى العاملة 
الضرورية فضلاً عن إيجاد المستودعات 
اللازمة لحفظ المواد من التلف. 


المنظور التطبيقي . وظائف الإدارة في المستشفيات 






- الإشراف على المواصفات المعمارية 
خلال التنفيذ من حيث مطابقة ما يتم 
إنشاءه مع ما خطط له مثل أنواع الطوب 
أو الأحجار المستخدمة ومواصفاتها. 

- يجب مراعاة الخدمات الفنية التي تختلف 
باختلاف نوع الوقاية على سبيل المثال 
من الإشعاع أو من التلوث. 


و تنفيذ التوظيف - الشروط الوظيفية: 





عل )25 7اتناقعع]1 01 مادام تمعامسآ 
75 011111 أ م تالا 
يتم التعيين لشغل الوظائف المطلوبة 
للمستشفى وفقا للمواصفات الوظيفية التي يتم 
الاتفاق عليها مسبقًا بين الإدارة العليا ورؤساء 
الإدارات الخدمية التنفيذية.. وأخذا من المعايير 
المحلية والعالمية في التوصيف الوظيفي.. ويتم 
شغل هذه الوظائف في الهيئنات الثلاثة الطبيسة 
والفنية والإدارية بنسب متكافئة وتدريجيًا وفقا 
لمعدلات الإشغال التدريجية المتوقعة.. فلا يشترط 
أن يتم تعيين كامل القوى العاملة الصحية 
بالمستشفى فهي تبدأ نسب الإشغال ب-0٠06؟‏ من 
الأسرة فقط.. وإلا أعتبر ذلك نوعا من أنواع 
الإسراف أو التبذير.. وتلجا بعض المستشفيات 
وعلى الأخص في القطاع الخاص بتعيين الوظائف 
الكلية تحت الاختبار أو بعقود مؤقتة ثم يتم التعيين 
النهائي بعد ثبوت الكفاءة والصلاحية في التوقيت 
الذي تحتاجه فترة التشغيل لاكتمال نصيب عدد 
مناسب لتنفيذ المهام والأعمال في هذه المرحلة. 


ل 0 0 





ةع م0 وصتاوء 1 أملتط 
يتم التشغيل الاختباري أو التجريبي بتهيئة 
المستشفى وإعداده وهي غالبًا الفقرة مابين 
الانتهاء من بناء المستشفى وتجهيزه بكافة 
المستلزمات اللازمة والقوى العاملة إلى بدأ دخول 


2 . 3 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


المرضى بالاستفادة من هذه الخدمات.. ويخضع 
هذا التشغيل التجريبي لبعض الاعتبارات التأمينية 
منها: 

- تأمين المواقع الخدمية. 

- تأمين الطاقات البشرية. 

- تأمين المواصفات الهندسية الفنية. 

- تأمين أساليب الرقابة. 

- تأمين القواعد الحاكمة للخدمات (لوائح 


ونظم). 


ومن ثم تبدأ تجربة المستشفى قبل استقبال 
المرضى للتأكد من أن العاملين فيه قد استوعبوا 
النظم والتعليمات الواردة في الخطط الموضوعة 
للخدمات والنشاطات المتنوعة. 





1 السيطرة-التنبؤ في المستشفيات‎ ١ 


يت عم تالاه نادمه" .1.11.ن-م4 
اتلتطواءزلءععم 


#االافتتاح الرسمي للمستشفى: 





مستدعم0 أقسعه] 
بنجاح التشغيل الاختباري يكون المستشفى 
مهيا لاستقبال المرضى وتقديم الخدمات لهم.. ويتم 
الافتتاح بصفة شبه رسمية حيث يتم الإعلان عن 
الافتتاح ويحضره لفيف من كبار القوم وتمثيل 
رسمي عن أهالي المنطقة والسلطات الحاكمة فيها 
في لقاء يشارك فيه الجميع.. والافتتاح هو 
الإعلان الرسمي عن بدأ نشاط المستشفى ولذلك 
يجب أن يكون القائمين على إدارة المستشفى على 
ثقة ويقين بأنه لا ينقصهم أي عنصر من عناد؛ ر 
اكتمال الخدمات التي يجب أن تقدمها المستشفى.. 
وإلا كان الافتتاح الخاطئ بعدم اكتمال عناصر 
تقديم الخدمات مؤشرًا سيئًا عن استمرارية هذه 
المستشفى وتحقيق أهدافها في السوق التنافسية. 





لمنلا لمعم 0) عأوقطاط 
إن تشغيل ما قبل الافتتاح (التشغيل 
التجريبي) أو ما يطلق عليه التشغيل المرحلي 
وهو التشغيل الخاص باستقبال القوى البشرية 
التي تخدم المستشفى دون مستخدمي الخدمة 
ولكن التشغيل الفعلي (التشغيل التدريجي) 
يكون على مرحلتين: 
- الأولى..التشغيل التجهيزي (التشغيل 
المبدئي) وهو الخاص باستقبال ربع 
الطاقة المقدرة في الدراسسة من 
مستخدمي الخدمة. 
- والثانية..التتشغيل النهائي (التشغيل 
المتكامل) وهو الخاص باستقبال الطاقة 
المقدرة في الدراسة طبقًا لنسب التشغيل 
في سنوات الدراسة. 
وقد وضعت محددات كثيرة للنسب التي 
يكون عليها هذا التشغفيل التدريجي 
والنظام السائد في التشغيل التجريبي هي 
البداية بنسب تتراوح بين 8؟5-.64؟ 
وتصل قبل الافتتاح والتشغيل النهائي إلى 
9050-06 وتستمر نسب التشغيل في 
الصعود حتى تصل إلى 5-١08؟.‏ 





01 ملا كولاه ]1 

وهو ما يطلق عليه مرحلة ما بعد التشغيل من 
تقييم الأداء وتصحيح الانحرافات وحل المشكلات 
حيث يبدأ دور جديد للتخطيط في المستشفى يركز 
على مسايرة التقدم العلمي والتقنسي للممارسسات 
المهنية التي تساعد على اللحوق بركب التطور 
والتكنولوجيا الحديثة والتشغيل المستمر الذي لابد 
وأن يخضع للمعايير الرقابية المحلية والإقليمية 
والدولية.. فضلاً عن ضرورة الإعداد والاستعداد 


للاحتياجات الصحية المستجدة لأفراد المجتمع 
والذي يتمثل في إعداد خطط وإلغاء أخرى بما 
يضمن دائمًا توافر الخدمات المطلوبة.. وكل ذلك 
يستلزم التسشغيل السليم وأداء الخدمة بشكل 
أفضل.. ويعتمد استمرارية التشغيل على الوجه 
الأمثل للمستشفى على عاملين هامين من عوامل 
رئيسيتين من وظائف الإدارة وهما: 


المنظور التطبيقي _ وظائف الإدارة في المستشفيات 





سج 
لتنفيذ السياسات التي يضعها مجلس الإدارة 
والإدارة العليا بناء على التخطيط العلمسي 
المدروس وإعداد الهياكل التنظيمية الجادة 
وتوفير مقومات عملها. 


- الرقابة المستمرة لسير العمل بالمستشفى 
وأقسامها المختلفة ويكون للمدير السدور 
الرقابي على كل العاملين والأجهزة 
بالمستشفى.. وأخذ نتائج العمليات الرقابية 
ماخذ الجد نحو التحسين والتطوير دون أخذها 
ماخذ التقنين السلطوي في الثواب والعقاب. 


الإدارة والارادة مترادفان في مسيرة الحياة.. والأمرلا يرتبط بزمان ولا 
مكان.. هو بيد الواحد الديان.. الذي ألقى المسئوليي على العباد حين شرف 
آدم بالنزول إلى جنت التكليف.. فنزلوا إلى الأرض ليعمروها.. فعرفوا أنهم ما 
نزلوا إلا بإرادة الحق وما استخدموا الأرض بإداراتهم إلا بإرادة الحق.. وتأحكد 
لهم على مر العصور أن الادارة هي إدارة الخالق في الحكون. 
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المدخل الثالث 


إدارة القيادة.. القيادة الإدارية 
114111 51115ت 1 طخ8 .1 


إدارة القيادة - القيادة الإدارية 
المحتوى العلمسي 
القيادة: 
٠.‏ توطئة: 
5 الفجادة وصنع الجاع د 


- العلم والخبرة - الفطنة والقوة - 
الحرص واليقظة. 
٠‏ سلوكيات الشخصية القيادية. 
- سلوكيات الأهداف المعلوماتية.. 
المهارية.. الوجدانية. 
القيادة الإدارية 
٠.‏ توطئة: 
- نظريات القيادة الإدارية 
« تصنيف وأنواع القيادة الإدارية 
- النماذج النظرية - النماذج التطبيقية 
© المدير القائد - القائد المدير. 
- أساليب اختيار القيادة 


إدارة القيادة - القيادة الإدارية ‏ | 
المحددات التعريفية 

القيادة.. إلتزام إداري بفلسفة الإدارة 
وتطبيقاتها النظرية.. الإدارة علم.. | 
الإدارة فن.. الإدارة قيمة.. الإدارة | 
صناعة . 
لبعد . إلتزام وإحتياج لكل 
أنواعها وعلي كل المستويات الإدارية | 
والوظيفية.. وبدونها لا يتحقفق | 


إدارة القيادة - القيادة الإدارية 


المحددات التعريفية 
القيادة: 
القيادة.. جزء مهم من الإدارة يرتبط 
بوظيفة التخليط بصفة رئيسية 
وبباقي وظائف الإدارة بصفة فرعية 
القيادة.. حلقة التواصل بين العاملين 
وخطط المؤسسة وتصوراتتها 
داخلها كافة سكاف 0 والاستراتيجيات 
والسياسات. 
القيادة.. تدعيم القوي الإيجابية فسي 
المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية 
بقدر الإمكان. 
القيادة.. هي السيطرة على مشكلات 
العمل وحلها وح سم الخلافات 
والترجيح بين الآراء والذكاء 
الاجتماعي والتعاملات. 
القيادة.. تحترم العلاقات الإنسانية 
على جميع المستويات دون إطلاق 
العنان للعواطف أو التهرب من 
المواجهة. 
القيادة.. مجموعة من الواجبات 
والمسئوليات التي تحددها السلطة 
المختصة وتتطلب ممن يقوم بها 
مؤهلات واشتراطات خاصة أهمها 
التخصص والاحتراف والتفرغ. 
القيادة.. الناجحة تتمثل في تحليل كل 
موقف والأفراد الذين يتضمنهم هذا 
الموقف لكي يقرر أي نوع من 
السلوك القيادي أكثر تناسبا مع ذلك 
الموقف (المتحرر - الأوتوقراطي - 
الديمقراطي). 
القيادة.. المتعثرة تعرف من قراراتها 
المستمرة والمؤجلة والضعيفة غير 
الفعاله. 





إدارة القيادة - القيادة الإدارية 
المحددات التعريفية 
القائد المدير /المدير القائد: 


بينهما يخضع للحكمة الإدارية التي ْ 
تقرر أنه: “ليس كل مدير قائد ولكن | 


كل قائد مدير". 


القائد المدير/ المدير القائد.. التفضيل | 


بينهما لا يعترف بفواصل الأعمار ولا 


بتنوع الجنسيات ولا باختلافه ' 


التخصصات.. إنما يعتمد علي الأسس 


الإدارية الثلاثة للاختيار القيادي | 


(التخصص والاختراق والتفرغ) ٠‏ 


القائند المدير/ المدير القائد.. التفضيل | 
بينهما في إقرار الدور الإيجابي لكل / 
منهما في ديناميكية توجيه الأفراد | 
والجمهور للتعامسل مع المواقف | 


الإذارية المختلفة ومواجهة 


الاختلافات والضغوط والقدرة علي | 
إحداث التغيير في المناخ المحيط وفي | 


البشر 


وتفعيل مهارات الاتصال والمشاركات 
الإجتماعية وفتح مجالات عمل جديدة 
وتنمية اختيارات الصف الثاني مسن 


القيادات في المواقع الخدمية | 
المختلفة. 


القائد المدير/ المدير القائد.. التفضيل 


علي التغيير القيادي وتوفير ما يلزم | 


ذلك من مناخ صحي ركيزته الرغمة 
في صنع النجاح وتحسين ظروف 


التعامل في المؤسسة من أجل | 
استيعاب التغيير والتنظيمات والالتزام ١‏ 


بالقيم والأخلاقيات الوظيفية. 


القائد المدير/ المدير القائد.. التفضيل | 
بينهما في مقارنة القدرة علي اكتساب 7 


! إدارة القيادة - القيادة الإدارية 


المحددات التعريفية 
القيادة الإدارية: 
القيادة والإدارة.. يتلاحمان من أجل 
تحقيق أهداف المؤسسة فالإدارة تعمل 
علي تحسين الأداء وتنمية الموارد 
والقيادة هي الأداة الفعالة لتحقيق ذلك 
فهي تعمل على تحسين الفعالية التنظيمية 
للإدارة. 
القيادة والإدارة.. 
ومقومات القيادة الإدارية. 
القيادة والإدارة.. يجب أن يجتمعا في 
شخصية مؤثرة.. تلك التي تتمكن من 
السلوكيات الدراسية وتتحكم في إظهار 
الصفات السلوكية المكتسبة (الخارجية) 
ودعلم السمات السلوكية الفطرية 
(الداخلية). 
القيادة والإدارة.. بهما يتحقق النجاح إذا 
ما توافرت سلوكيات الشخصية القيادية 
من السمات الداخلية والخارجية بتنسب 
متوازنة في المجالات المرتبطة بالأهداف 
المؤفسسية المعلوماتية والمهارية 
والوجدانية. 
القيادة والإدارة.. هي العمود الفقفري 


الإيبجابي في المرؤوسين (مقدمي 
الخدمات) والتعاون الفعال والتنسيق 
المنتظم مع المواطنين (المستفيدين من 
الخدمات) من اجل تحقيق الأفداف 
المشتركة للمنظمة (أفراد - قيادة- 
منظمة). 

القيادة والإدارة.. عملية ديناميكية في 
مواجهة المتغيرات البيئية لخلق مجتمع 
حضاري ذو فكر إنساني متطور وحياة 
الرفاهية الاجتماعية في كافة مجالات 
الحياة. 

القيادة والإدارة.. تاخذ أشكالاًا وصورآ 
مختلفة بما يلائم ويتجاوب مع الظروف 
المناخية والمناخ المحيط داخليا وخارجيا 
ويتفاعل مع الأنماط السلوكية للعاملين 


نظرية/إتطبيقية). 
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إدارة القيادة.. القيادة الإدارية 
1177 االن 1 11421151117 


القياادة ومنطومءلهع.آ1 
الشخصية القيادية 
ماتلقسصووعء2 منطومع0مع.آ1 
القيادة ١‏ لإدارب ية 
منطوععلهع اط )وما داستسلم4 








القي-ادة ١‏ 
متطومعء20ع: 1‏ 
توطنة: 
أمععضه) منتطورء30ع1 


يشير مصطلح القيادة منطومء0ق»1.6 إلى 
أنها: "العملية التي يتم من خلالها توجيه فرد 
لأفكار أو مشاعر الآخرين أو التأثير في سلوكهم 
من خلال أعماله أو مؤلفاتقه أو رسوماته أى 
اختراعاته أو ابتكاراته". 


وتعنى القيادة من المنظور اللفظلي.. 
علاناءء م 5ع 7800138 'القيام بعمل أو مهمة 
ما.. أو أن يقود أو يحكم فرد مجموعهمن 
الأفراد.. أو أن يبدأ ويحرك مجموعه من الأفراد”. 


وتعني القيادة من المنظور الإداري 
عالأعع مس7 ع ناور أوامزسسل4 "في فن 
استخدام الأفراد وتنسيق جهودهم لتحقيق أهداف 
محدده ومدروسة".. وذلك لارتباط القيادة 
بمجموعه من الأفراد على رأسهم فرد أو جماعة 
وتضمينها ملكة تأثير القائد على الأفراد وتطويعهم 
مختارين لطاعته وليس جبرا أو قسرا. 


وتعني القيادة من المنظضور الاجتماعي 

ع لاناعءووعء2 50091 ' مقدرة فرد أو شخص 
كي و لك ع اك ا وو 
.. وفي رأى آخر القيادة اجتماعيًا هي: 
0-0 علاقات شخصية متبادلة يستطيع 





بواسطتها القائد التأثير على العاملين معه من أجل 
تنفيذ أهداف ومهام معينه للمؤسسة أو المنظمة ". 


وتتمتع القيادة بعناصر أساسية هي 
الشخصية المؤثرة والمهارات الهادفة.. التي تلزم 
لتحقيق هدف محدد.. من خلال التواجد مع 
مجموعة من الأفراد اللازمين لتحقيق ذات 
الهدف.. وذلك من خلال المواقف التي تمارس فيه 
المجموعة عملها.. وتتمثل المبادئ الأساسية 
للقيادة في القوة 2076# التي بها تتسسم 


- قوة تتدفق بين القائد ومجموعته بطريقة 
مقنعة يترتب عليها توجيه طاقات 
مجموعته بأسلوب متناسق ومتناغم 
باتجاه الأهداف التي حددها القائد (قوة 
الاتصال). 

- قوةٌ تتفاعل أخذا وعطاء مع المحيط 
والجو العام الذي تعمل فيه سواع بيئسة 
داخلية أو خارجية (قوة | الخبرة). 

- قوة دائمة الفعالية دائبة الحركية لا 
تتوقف ولا تتجمد (قوة الشخصية). 

- قوة توظيف المبادئ والوسائل من أجل 
غايات محددة واضحة ومتناسقة (القوة 
الشرعية). 

- قوة الرأس المفكر لكل تنظيم والتي تبعث 
فيه روح الحياة (قوة الإعجاب). 

- قوة العدالة في التعامل مع المرؤوسين 
تعيين وترقيات وتحفيز (قوة المكافاة). 

- قوة فرض الإرادة على الآخرين بالوسائل 
المختلفة (قوة الإقناع). 


لتكت الت 1 2هة 





و ع تل1[ة11 ي منطزرءل2ء.1 


على الرغم من وجود ازتباط وثيق بين القيادة 
والإدارة فانهما لا يعئيان نفس الشيء.. وبصفة 
عامة فإن القيادة ليست إلا إحدى مكونات الإدارة.. 
وتسمى الجوانب غير التقليدية من عمل المدير 
بالعمل الإداري.. بينما يطلق على الجوانب 
التفاعلية مع الأفراد بالعمل القيادي. 





وتحتاج المنظمات إلى كل من الإدارة والقيادة 
إذا ما أرادت أن تحقق الفعالية لعملياتها.. فالقيادة 


ضرورية لتحقيق التغيير.. ويمكن التمييز بين 
الإدارة والقيادة كأداة لتحقيق النجاح فيملي يلي: 
٠ه‏ تصميم برنامج: «اعزوء2آ1 سومعه2 

- بالنسبة للإدارة يعني تخطيط وإعداد 

الموازنات ووضصع خطسوات تفصيلية 

وجداول زمنية لتحقيق النتائج المرجوة 

وتخصيص الموارد الد اللوصول 


للنتاج. 

- أما بالنسبة للقيادة فهو تحديد الاتجاهات 
وتنمية سلوكية مستقبلية ووضع 
لاستراتيجيات اللازمة لتحقيق التغيرات 
المطلوب الوصول إليها. 


٠‏ تنمية شبكة بشرية لإنجاز البرنامج: 

أمعسمماء 26 سوعع0: رع 805 دو1ل 

- بالنسبة للإدارة هو التنظيم والحصول 
على الأفراد ووضع هيكل لتنفيذ الخطة 
وشغل الهيكل بالأفراد وتفويض السلطة 
ووضع السياسات ووضع نظم المراقبة. 

- أما بالنسبة للقيادة فهو توحيد اتجاهات 
الأفراد باستخدام الاقصالات لتوحيد 
الأفراد للعمل كفريق من أجل فهسم 
الاستراتيجيات وقبولها. 


٠‏ تنفيذ الخطة: 
لم5 ع سأسسواط 
- بالنسبة للإدارة هو الرقابسة وحل 
والتعرف على الانحرافات وإزالتها. 
- أما بالنسبة للقيادة فهو إحداث التغييسر 
ربما بدرجات كبيرة والذي قد يتولد عنه 
تقديم منتجات جديدة أو تحسين طرق 
أداء العمل أو تنمية العلاقات مع العاملين 
بما يؤدي في النهاية إلى التحسين. 


٠‏ النتتئج: واانا12 

2 بالنسبة للإدارة فهو تحقيق نتائج متوقعة 
لكافة الأطراف 

2 أما بالنسبة للقيادة فهو إحداث التغييسر 
ربما بدرجات كبيرة والذي قد يتولد عنه 
تقديم منتجات جديدة أو تحسسين طرق 
أداء العمل أو تنمية العلافات مع العاملين 
بما يؤدي في النهاية إلى التحسين. 


ومن هنا فإن القيادة تستطيع أن تحدث 
تأثيرًا من منظور الغايات المؤسسية مثل: 


- تحسين الأداء. 
- تحقيق الأهداف. 
- تنمية الموارد البشرية. 


إلا أن مستوى أو درجة هذا التأثير 
وكذلك كيفية ممارسة عملية القيادة للحصول 
على هذا التأثير ما يزال موضع اختلاف.. 
وفي الحقيقة فإن الدليل العلمي على تأثير 
القيادة في الفعالية التنظيمية كما يتم التعبيير 
عنها بالقدرة على تحقيق الأهداف المحددة أو 
تخفيض تكاليف النشاط أو تنمية وتطوير 
قدرات العاملين 


8# القيادة الاستراتبجبة: 





متطكع0هع.] عاأوء)5):9 

لما كان الاقتصاديون قد حددوا عناصر الإنتاج 

في أربعة هي: الأرض والعمل ورأس المال 

والتنظيم.. فإن علماء الإدارة يرون أن التنظيم أو 

الإدارة هو أهم هذه العناصر.. وبتطبيق مكونات 

وظائف الإدارة مسن 1 وتنظيم وتوجيه 

وتنسيق وسيطرة لا ترتفع إلى مستوى الفعالية 
المطلوبة إلا إذا كان هناك قيادة فعالة. 


فالقائد الفعال هو الذي يجمع بين مقومات 
الشخصية القيادية.. ومقومات القيادة الإدارية.. 
الشخصية القيادية التي توضح الرؤية وتجمسع 
الفريق وتبعث الحماس وتوجه المسيرة وتتابع 
الأداء وتزيل العقبات وتواجه التحديات وتصحح 
المسار.. والقيادة الإدارية هي التي تقيم المواقف 
وتفكر في البدائل وتتخذ القرارات وتكون مسئولة 


وكم من مؤسسة أو منظمة محدودة الإتنجاز 
تغيرت قبادتها فد 010 ت بها الد ضة والد 
والنجاح.. رغم أن كل ما تغير هو القيادة ليس 
إلا.. ولكن فقد لا يعني أن القائد الإداري وحده 
يستطيع أن يصنع المعجزات ولكن المقصود أنه 
بامكانه وقدراته.. إذا توافرت لديه الموارد.. 
وأحسن توظيفها باتجاه تحقيق الأهداف. 


ولقد تعددت وجهات نظر علماء الإدارة فسي 
الارتباط بين القيادة الإستراتيجية والإدارة 
الإستراتيجية فهناك من يتبنى نظرية أن القيادة 
الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية هي نفس 
الشيء.. وآخرون يتمسكون بان الإدارة مسن 


مكونات القيادة أو أن القيادة من مكونات الإدارة 
على المستوى الاستراتيجي.. والمجموعة الرائدة 
من علماء الإدارة قد اتفقوا على استقلالية كل من 
الإدارة والقيادة الإستراتيجية فلكل منهما سلسلة 
من الأنشطة الخاصة بها.. وأن كانت هذه الأنشطة 
تتجه إلى اهداف واحدة.. فاهداف الإدارة 
الإستراتيجية في تحقيق وظائفها التخطيط 
عمنددواط والتنظيم مم1 ه2زموع:0 التوجيه 
8 (التنفي يذ عمسدنامء سعامدس 1 ) 
والسيطرة (0:]ده© (الرصد والتقييم 
1 ل يلع سترمائده81 ).. وأهداف القيادة 
الإستراتيجية في كيفية الوصول بالمؤسسة أو 
المنظمة إلى تحقيق أهداف الإدارة من خلال 
المسح ع«ندودق5 والتركيز 28ؤواء10 والتوفيق 


والتعبئة ووننعنائطه1/عمنمعناه والإلهام' 


ع مأعأمكها. 


وهكذا فإن كانت الإدارة الإستراتيجية عملية 
نظرية فإن وسائل تطبيقها هي الملكات التي تتو 
للقيادة الإستراتيجيه.. وإن الارتباط بين القيسلدة 
الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية هو ارتباط 
واحد لمواجهة التحديات التي تقابل- عمءه5 
115 القيادة وتعمل جاهدة على التفلب 
عليها حتى تؤدي الإدارة وظائفها على أكمل 
وجه.. لتحقيق الإنجازات والنتائج ءأبءزاء4 
25 المتعلقة بالأهداف والسياسات.. فالقيادة 
الإستراتيجية أربعة مراحل متتالية تماثل وتطابق 
وتؤدي إلى المراحل الأربعة للإدارة الإستراتيجية 
التي يتحقق بها فاعلية وظائف الإدارة. 
- المسح والتخطيط.. 4 ع سنتمدةء5 
8 فالقيادة الإستراتيجية في 
مرحلة الممسح تواجه وتطابق وظيفة 
التخطيط في الإدارة الاستراتيجية. 


- التركيز والتنظيم.. ك ع دأددهء0آ7 
8 نطوع)) فالقيادة الإستراتيجية في 
مرحلة التركيز تواجه وتطابق وظيفة 
التنظيم في الإدارة الاستراتيجية. 

- التوفيق والتنفيذ.. »© عداعنائط740 
نحو وار ناء مس1 فالقهمادة 
الإستراتيجية في مرحلة التوفيق والتعبئة 
تواجه وتطابق وظائف التوجيه والتنسيق 
في الإدارة الاستراتيجية. 


- الإلهام والسيطرة.. 4 عمسامدمآ 
01)م00) فالقيادة الإستراتيجية في 
مرحلة الإلهام تواجه وتطابق وظيفة 


إدارة القيادة ‏ القيادة الإدارية للك 


السيطرة /الرصد والتقييم 0 الإدارة 
الاستراتيجية. 


وإن القائد الإداري الفعال الذي يصنع النجاح 
للمؤسسة. . هو الذي تقع عليه مسئولية بلورة 
الرؤية الإستراتيجية للمنظمة وحشد كل الطاقفات 
والجهود باتجاه تحقيق هذه الرؤية.. وهو في 
الخلاصة هو القائد الاستراتيجي أو الذي يستخدم 
إستراتيجية القيادة ويعمل بها أو من خلالها حتسى 
يصبح مكون شخصي له وفيه. 


وإن هذا القائد صانع النجاح عليه أن يلتزم 
بواجباته التي من أهمها تأدية العمل المكلف به 
بدقة وأمانة وان يحسن معاملة الجمهور وإنجاز 
مراقبة وظيفته ويلتزم بمواعيد العمل ويحرص 
على ممتلكات المؤسسة التي يعمل بها.. كما عليه 
أن يبتعد عن الوقوع في المحظورات والتي مسن 
أهمها مخالفة القواعد والأحكام المنتصوص عليها 
بالقوانين واللوائح.. أو إفشاء الأسرار التي يطلع 
عليها بحكم وظيفته أو الجمع بين وظيفة وأي 
عمل آخر بدون موافقة الرئاسة العليا له. 





التغيير الإستراتيجي القييادي: 


طن ملتطادعع0دعآا عأعوء5)21 
إن التغيير القيادي هو محاولة لتطبيق قيادة 
إستراتيجية جديدة بهدف التوصل لمستوى أعلسى 
في الأداء عن طريق خطوات تكتيكية محددة 
الغرض من أجل صنع النجاح.. وتحدد أهداف 
التغيير القيادي في عدة محاور منها: 


٠‏ تخطيطية: ع828ذز ه213 

- إعادة التخطيط: تقييم الموقف المسالي 
للمؤسسة وإعادة تقييم الأهداف. 

- تطوير المؤوسسة: بمواكبة التقدم في 
الأساليب والإجراءات الفنية والمادية 
والفكرية. 

- صناعة المستقبل: لتغيير إستراتيجية 
المؤوسسة لمواجهة المتغيرات والتحديات 


٠‏ تنظيمية: أدمصه1)هجتموع0 
- تغيير تنظيمي: في تعديل الهيكل الوظيفي 


وجذب دماء جديدة للمؤسسة. 


وى إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
وريج 





- خلق المناخ الملائم: داخليًا وخارجيًا.. 
اقتصاديا أو سياسيا لمواجهة المتغيرات 
والتحديات المستقبلية. 


٠‏ وظيفية: [029ن)عمن”1 

- تعديل الوقائف: وتغير المهسام 
والمسئوليات وتعديل الإجراءات. 

- تقييم المدير: فالمدير غير الكفء.. غير 
منتظم.. غير قادر على خلق مناخ جيد 
للعمل.. لايعصمل على تنمية موارد 
المؤفسسة.. لم يحقق الأفداف 
الموضوعة. 

- استياء العاملين.. من سوء معايير التقييم 
من الرئاسة الإشرافية. 


ولكي يتم هذا التغيير القيادي فانه لابد مسن 
إتمامه في مناخ صحي ركيزته الرغبة في صنع 
النجاح.. وقدرة المؤسسة على استيعاب التغغيير 
والوضع في الاعتبار القيم التي يجب مراعاتها 
وظيفيا وأخلاقيا وتنظيميا.. ومشاركة الجميع 
للوقوف على النتائج التي سيحدثها التغيير (معرفة 
الاتجاهات والدوافع) ويصبح التغيير القيادي 
مؤشر! للنجاح إذا تم اختيار مدير مبتكر ومبدع 
ورائد في منظمة مبدعة ومبتكرة ورائدة وعاملين 
مبتكرين ومبدعين ورواد.. فيتكاتف الجميع مسن 
خلال القيادة الإستراتيجية لصنع النجاح. 


وهكذا فإن التغيير القيادي من أجل تمكين 
القيادة الإستراتيجية من صنع النجاح لا يتحقق إلا 
من خلال المحددات الإدارية التالية: 


- تبني حتمية المعرفة العميقة وأساليب 
القيادة السلوكية الحكيمة (التخصص). 

- تطويع جهود الأفراد وتوجهاتها مباشرة 
لتحقيق الأهداف (الاحتراف). 

- بث الثقة في قدرات الأفراد والعمل على 
رفع روحهم المعنوية (الاحتراف). 

- تكوين جماعات وفرق العمل المتعاونة 
من خلال الاتصال الفعال (الاحتراف). 

- الحد من التوتر في العلاقات بين الأفراد 
العلاقات الإنسانية بينهم (النوع). 

- الاهتمام بالمهارات التخطيطية والمعرفة 
الفنية للقائد ومرؤوسيه (التخصص). 

- القدرة على الإدارة الذاتية والمعرفة 
الثقافية والإطلاع على كل ما هو ملائم 
للعصر (النوع). 





عا تلقسصووعء2 متطومء 1620 





أمععمه) جاللقصووعء ]1 منطورء20ء.1 
تعد الشخصية القيادية بصفه عامة ظاهرة 
اجتماعية نلتمس وجودها في كافة المجتمعات 
البشرية المنظمة طالما وجدت مجموعة من الأفراد 
وغالبا ما يظهر القادة في كل موقفف 
اجتماعي514112]108 [50612 ولنطومرعء20ع.آ 
تتواجد فيه القيادة مثل الأسرة والإدارات الخاصة 
والإدارات العامة وتجمعات طلاب المدارس 
والجامعات والكليات العسكرية والأمنية وغيرها. 


والشخصية القيادية هي التي تتميز بالقيادة 
الفطرية ونطد5مع50ع.آ 6 أ)نساعط بداية أن 
يولد معه حب الزعامة والقيادة.. فهو بالتالي 
القائد بين إخوته... ثم بين زملائه.. نموفي 
مجموعته.. وعلى المستويات المختلفة أينما 
وجد.. نجد لها من الصفات ما يؤهلها أن تكون 
شخصية قيادية ونتيجة لممارساتها المختلفة أثناء 
فترات حياتها.. الشخصية القيادية دائما ما تنشد 
النجاح في صورها المختلفة كما أنها تستطيع 
وبمرونة كافية أن تغير من سلوكها وتصرفاتها 
حيث يمكنها ذلك دائما من التميز. 

وإن دراسة الشخصية القيادية والتعمق في 
خصائصها وطبيعتها وسماتها وعناصرها.. وضع 
أمام علم الإدارة مجالا مهمًا يفيد دارس علم 
الإدارة على أي مستوى وفي أي مجال تخصصي 
أو غير تخصصي.. يحقق فائدة مزدوجة.. 
فالدارس يبحث بداية في نفسه عن سمات وصفات 
وعناصر القيادة الناجحة ثم يحاول اكتساب ما هو 
ليس موجودا! به.. والفائدة الثانية تتحقق بأن 
يتولد لدى الدارس كقائد مستقبلي القدرة علسى 
اختيار مساعديه ممن يتوفر فيهم سمات وصفات 
وعناصر القيادة الناجحة وأن يدربهم تدريبا 
مستمرا على اكتساب ما هو ليس متوافرا فيهم من 
هذه الصفات أو العناصر. 


ويجب على القيادة على كل المستويات أن 
تدرك أن الشخصية القيادية 54211851112[ 
50711153 هي محصلة عنصرين 
أساسيين: 


الأول؛ مجموعة من السمات القيادية 
+113 «مذأطومع1,»30 التي يتم اكتسابها بالفطرة 
وتنمي بالتعليم والتدريب وهي ما يطلق عليه 
السمات الداخلية (السمات الفطرية).. وهسي 
سلوكيات فطرية خاصة بالفرد تظهر في الشخصية 
منذ بداية عمرها وخلال مراحل تعاملها مع 
الآأخرين. 


والثانتي ؛ مجموعة من الصفات القيادية 
811 قط ) «نطةد:ء30ع.1 التي يتم اكتسابها 
بالخبرة وتكون السلوك أو التصرف الفعلي الذي 
يتلاءم مع المواقف الإدارية المختلفة وفي ما 
السلوكية).. وهي سلوكيات مكتسبة تأتى مسن 
الخبرة والتعرض للمواقف. 


هذا وتتجه العلوم الإدارية الحديئة إلى دمج 
الدراسية والتي يمكن تحصيلها بالدراسة في 
للالتحاق بها شروطا أساسية يجب أن تتوافر في 
القيادات المطلوبة.. ولتحقيق نتائج هذه الدراسات 
بعد اجتياز اختبارات تحقق على الأقل ٠٠١‏ مسن 
السمات الفطرية و١٠٠9‏ من الصفات السلوكية. 


وتتصف هذه الشخصية القيادية بالشخصية 
المتوازنة التي يمكن لها تحقيق تكامل التوازن 
القيادي بما تكتسبه من سمات وصفات قيادية عن 
طريق الدراسة والبحث والتطبيق العملي والتعرض 
للمواقف الإدارية المختلفة. 


حيث يجدر بالقائد الإداري الذي ينشد النجاح 
أن يغير سلوكه وتصرفاته حالما لم يتمكن من 
تحسين سماته وصفاته حيث يمكنه ذلك على 
التمييز بين الخطا والصواب والغث والسمين.. هذا 
وسوف يتم تداول السمات والصفات في محاور 


ادلاة القيادة _ القيادة الإدارية __< 01> 
مي 
الأفداف الأساسسية الثلاثشة ومستوياتها 
المعلوماتية.. المهارية.. والوجدانية. 





اللموووسةء2 منطونرء20ع1آ 
باولا 

هذا ويمكن القول بأن السمات العامة 
للشخصية القيادية هي تلك التي يتمتع بها القائد 
الناجح وهى سمات أساسية في الشخصية 
الموهوبة والناجحة سواء شغلت منصبا قياديا أم 
لم تشغله.. ويمكن التعرف على السمات الشخصية 
في المجالات التالية: 


ا ا 020 





انوع !ا ع (7لاءء زط 00) عاطوععل»! 5 سك 

وهي مجال السمات التي تندرج تحت معاملات 

العلم والبحث.. وهي تلك التي يكون القائد فيها 

ملمًا بالنواحي المعرفية التالية (أن يكون ملمما 

ب ): 

- أن يعرف كيف يطبق المناهج الإدارية 

- أن يعرف كيف يتخذ قرارات فعالة في الوقت 
المناسب 

- أن يعرف كيف يستطيع أن يتخير أسلوب أو 
أكثر في الإدارة بما يحقق أهدافه ويتكيف 
معه. 

- أن يعرف الفرق بين القوة الفردية 
والمسئولية الجماعية وأنه لا تناقض بينهما. 

- أن يعرف ويتيقن من المردود الطويل الأجل 
للتدريبات الرياضية على الجسد والروح. 

2 أن يعرف أنه بالجد والمشابرة يستطيع أن 
يحقق متطلبات الجودة. 

- أن يعرف كيف يتخذ حكمًا صائبا غير متأئر 
بأهواء داخلية أو خارجية. 

- أن يعرف أساليب تحديد أهداف العمل وفهم 
الهياكل التنظيمية وتوجيهاتها وسياسات العمل 
ولوائحه وإجراعته. 

- أن يعرف طرق إيجاد واختيار نظام إداري 
متكامل وقوي يجعله يحد من استغلال الغير 
واستغلال النفوذ. 

- أن يعرف وضع قواعد اكتساب الإيجابييات 
لدى المرؤوسين. 


دوسي إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
حي 





- أن يعرف أسس إيجاد مناخ إداري مواكب 
لنجاح سياسات قيادة المنظمة. 

- أن يعرف أساليب التحفيز وكسب ثقة 
الاخرين. 

- أن يعرف أهمية التخطيط المبكر للإنجازات 
السنوية بشكل لا يعوق العمل ومسيرته. 


0 7 > _ 





أنه !1 وعثلمءء زط0) انكلاناك 

وهي مجال السمات التي تندرج تحت معاملات 

الفطنة والقوة (سمات الأهداف المهارية).. وهفي 

تلك التي يكون القائد بها قادرًا على إتقان أساليب 
القيادة (أن يكون قادرًا على): 


- أن يكون قادرًا على تنظيم وقته.. مع من؟ 


وفي أي مجال؟ وكيف؟ فهو ببساطه يدير 
وقته. 

- أن يكون قادرًا على تحمل بعسض صووبات 
المواقف ويتسامح فيها بالتحكم وضبط 

أن يكون قادرًا على التطبيق العملي والتفرقة 

بين الاعتماد على السمعة والاعتماد علسى 

السلطة. 

- أن يكون قادرًا على إدراك وممارسة أهمية 
التفاعل. 

-_التأثير على القلب مع العقل في أطار مسن 

الوضع الأمثل للأولويات الإدارية والقيم 

أن يكون قادرًا على تنفيذ المشاركة في 

المناسبات الاجتماعية للعاملين. 

- أن يكون قادرًا على أن يقول نحن ولا يقول 

أنا وكيف يسأل وكيف يتقبل الإجابة. 

أن يكون قادرًا على إصلاح السلبيات قبل 

حرصه على توجيه اللوم للمتسبب. 

أن يكون قادرًا على العمل بنجاح وقيادة 

المساعدين في انسجام وتوافق. 

- أن يكون قادرًا على النظر إلى اليوم 
والمستقبل و ألا بهمل الأمس. 

- أن يكون قادرًا على تنمية الاهتمام بالأفراد 
وعلاقاتهم الإنسانية وليس فقط بمكونسات 
العملية الإدارية. 


أن يكون قادرًا على تحمل المسئولية واختيار 
مساعديه وقدراتهم في تحمل المسئولية معه. 


- أن يكون قادرًا على التعامل بما يمكنه اكتساب 
الإيئار والتواضع وكسب محبة الآخرين مسن 
حوله. 

- أن يكون قادرًا على التحكم في رد الفعل 
بالنسبة للقضايا الفرعية والمنازعات 

- أن يكون قادرًا على إنجاح اتصالاته الداخلية 
والخارجية.. وتوظيفها لصالح المؤسسة التي 
يديرها. 

- أن يكون قادرًا على اختيار النمط القيادي 
الذي يتناسب مع المواقف المختلفة. 


8# سمات الأهداف الوجدائية: 





أله 1 5 ٠1اعء‏ زط 0 120)1022[1] 

وهي مجال السمات التي تندرج تحت الحرص 

وتعاملات الممارسات الإنسانية اليومية (أن يكون 

- أن يكون متسما بإمكانية التغيير للمواقف التي 
يستطيع تغييرها ويتكيف مع ما لا يستطيع 
تغبيره. 

- أن يكون متسما بالتمتع بالقسوة أحياثا مسن 
منطلق أن ذلك يزيد من قدرته على الحصول 
على النتائج المرغوب فيها. 

- أن يكون متسمًا ومتمتعما برفاهفة الحس 
وسهولة الاقتباس. 

- أن يكون متسما بإدراك النجاح المبككر في 
تقدير حجم المشكلة الذي يكمن في مواجهتها 
مع مسبيها. 

- أن يكون متسما بنشر مواقف التأييد 
والمناصرة بين مرؤوسيه بدلا مسن مواقشف 
التظاهر أو التأثر الكاذب. 

- أن يكون متسما بكيفية إثارة الحماس ويث 
روح الولاء والانتماء ولا يثير الخوف 
واللامبالاة وعدم تحمل المسئولية.. 

- أن يكون متسما بالاهتمام بصحة أفراد 
المنشأة باعتبار أنها أغلى وأثمن المؤشرات 
الاقتصادية للأفراد حالما هي متوفرة يمكفن 
الحصول على أقصى إنتاجية حييث يتفوق 
العائد في مجال استثمار الصحة عن مثيله من 
المجالات الاخرى. 

- أن يكون متسما بأهمية التقليل ما أمكن مسن 
المخاطر الصحية التي يتعرض لها العاملون. 

- أن يكون متسما ببناء صروح الصداقة 
المستمرة بين أسرة العمل الواحد حيث تخفف 
الضغوط الإيجابية من الضغوط السلبية. 


إدارة القيادة ‏ القيادة الإدارية الك 
هي 


1 00010 ب القيادية 1 سلوكيات الأهداف المهارية: 





1أدضووعء2 منططاومءع30ع16 

وت انراق 

تحدد صفات الشخصية القيادية بالسلوكيات 
التي يتعامل بها القادة اسلوكيات الشخصية 
القيادية" ب«انلودموسء2 ومنطوء0وع.1 
268310101 الناتجة عن دمج عنصري 
الشخصية القيادية من السمات الداخلية والخارجية 
بنسب متوازنة في شخصية القائد لتظهر السمات 
السلوكية في نفس مجالات السمات القيادية 
المرتبطة بالأهداف المعلوماتية والمهارية 


والوجدانية.. وتصبح سلوكيات الشخصية القيادية 


محددة بأنماط يحتاجها القافد للادارة الرشيدة 
وتتنوع هذه الأنماط الإدارية السلوكية مابين 
الأهداف المعلوماتية والوجدانية على النحو التالي: 


© سلوكيات الأهداف المعلوماتية: 





و جناءء زا 0) عاطوععلء1101 
01 لقطاء 1 
وهي السلوكيات التي تفرز عن ممارسات 
السمات الفطرية المعلوماتية وهي تعزيز جوانب 
تطبيقها وإحكامها وتؤكد حتمية أن تتصف بها 
وتمارسها الشخصية القيادية وهصي: 
_ الاستمرارية: وكا للف يه في التامل 
والتصور والتحفيز العلمي المنهجي. 
- المرونة: '«)1افط71»*1 في استخدام الأساليب 
المتنوعة لأنماط القيادة مع مختلف فئات 
المرؤوسين. 
- التنمية: 84©عتوم10؟1769 إدراك حاجة 
المؤسسة أو المنظمة إلى التنمية والتطور 
الدائم. 
- الثقافة: انان التدريب على رفع كفاءة 
القدرات الذهنية وزيادة الاهتمام بالثقافة 
المتنوعة. 
- التأفييل:21801180102) المداومة على 
الدراسة والتعليم له ولمرؤوسيه لتحسين 


الأداء على كافة المستويات. 
- التدريب: ع2ذهؤزه12 إعداد وتنفيذ ومتابعة 
برامج التدريب. 


- المهارات: 15[آف51 من حيث تحديد الأهفداف 
ووضع الخطط واختيار وانتقاء العاملين 
وتكليفهم بالمسئوليات وتطبيق وظائف الإدرة. 





811351011 وعلزاءء زط0 انا االناك 

وهي السلوكيات التي تفرز عن ممارسات 

السمات الفطرية المهارية وهي تفرز جوائب 

تطبيقها وإحكامها وتؤكد حتمية أن تتصف بها 

وتمارسها الشخصية القيادية وهي: 

- الدبلوماسية: '10818©3م!(1 إن المعايشة في 
خضم من الآراء المتعارضة بالنسبة 
للمجموعات التي تعيش بين إرجاء المؤسسة 
يحتم على القيادي أن يتمتع بقدر كبير من 
الدبلوماسية في معاملة هذه الطوائف كما 
يحتم عليه أن يتمتع في الوقت نفسه بالقدرة 
على تنفيذ آرائه رغم معارضيه في هدوء 
وبإقناع وباقل إزعاج ممكن. 

- الاتصالات2120102نانسدم 0 ): يجب على 
القيادي أن يوسع اتصللاته الداخليسة 
والخارجية وأن يوظف اتصالاته في خدمه 
المؤسسة التي يعمل بها وقد بلغ من أهمية 
هذا الأمر أن بعض الشركات الكبرى توقلف 
بعض الساسة السابقين فقط لانساع نطاق 
اتصالاتهم وفتح مجالات تعامل جديدة من 

- المهارات الاجتماعية: 119نا5 50121 فسي 
ومشاركتهم في المناسبات الاجتماعية وتقدير 
مشاعرهم واتجاهاتهم واحترامهم والقدرة 
على تحسين ظروفهم وصولا إلى الرفاهية 
الاجتماعية وألا يكونٍ أسير تخصص معين أو 
فرد معين أو مجموعة أفراد دون الآخرين. 

- الروح المعنوية أو الهمة العالية أو 
الحماس: 7107319 «[ع111 ويتأتى ذلك مسن 
قوة الشخصية والإقدام وروح الميادرة 
والشجاعة وهمة النفس والعزم والتتضحية 
وصولا إلى النضج القيادي. 


- القدرة على التنبؤ: /1!16ط2:7012)8 وهى 
صفه يجب أن يتمتع بها كل قيادي وبالذات 
في المجال الصحي حيث يكون التنبؤ هنا 
بالنسبة لخدمات متعلقة بالمرضى والمصابين 
و التقدم الصحي وهى موضوعات بالغة 
الحساسية لذا فلابد أن تسبق قرارات المدير 
القائد حدوث الحدث ذاته. 

- اختيار الوقت المنااسب: 002)101) 111216" 
يجب على القيادي أن يؤمن أن هناك أمور لا 


سي إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


ف 
يستطيع تنفيذها في التو واللحظة بل تحتاج 


ب سلوكيات الأهداف الوجدانية: 





"1391011 دع لناءعء زط 0 أقدمة نامآ 

وهي السلوكيات التي تفرز عن ممارسات 

السمات الفطرية الوجدانية وهي تفرز جوانب 

تطبيقها وأحكامها وتولد حتمية أن يتصف بها 

الشخصية القيادية وهي: 

- الشخصية الجذابة: 44028076 التي 
تشجع على الثقة والقدرة على تقديم الآراء 
المنطقية في المجالات المختلفة. 

- فهم الطبيعة البشرية: #انسةتسن11 
68 لنجاح التعامل مسع 
الطوائف والشخصيات المتعددة الأمر الذي 
يتطلب كفاءة عالية في سرعة اكتشاف 
الصفات الحسنه في كل فرد لاستغلالها وكذلك 
سرعة اكتشاف الصفات السيئة في كل فرد 
لتجنب أضرارها دون الإساءة لأصحابها فهو 
يحكم دون أن يتهم. 

- الشجاعة:)0 12011138612 إن 
الشجاعة الكافية تقصد وتساهم في تنفيذ ما 
تراه القيادة صوابا ومقاومة ما يعتقد أنه ضد 
صالح المؤسسة والمجتمع. 

- العدل:ء5)16نال وعدم التحيز إلى رأى دون 
آخر إلا عن قناعة أنه صواب دون النظر إلى 
أي اعتبار آخر. 

- الهدوء: 031538©55) أي القدرة على 
التحمل والهدوء في معالجه المشكلات التي 
تعترضه والقدرة على التحكم في أعصابه عند 

- الولاء: 1,0921690 للمكان الذي يعمل فيه 
وللمجتمع الذي يخدمه وكذلك لمثله العليما 
ومبادئه الشخصية التي يؤمن بصحتها 
وفاعليتها. 

- التمتع بروح الفكاهة والمداعبة: 1122017 
م5 وهو مهم جدًا في الاندماج مع 
المجموعة المحيطة ويخلق روحا من الزمالة 





والألفة ومهم كذلك لمواجهه مشكله التوتر 
المستمر في أداء إنجاز الأعمال. 
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متطومع20عآ 21 ا سعاستسلم 





الامفهوم القبادة الإدارية: 


متطوععل0دع.آ ع تاوما كتستسلم4 

أمرعع ه00 

تعد القيادة الإدارية "العمود الفقري" لإدارة 

وتوجيه المشروعات والمؤس سات والمنظمات 

بصفه عامه وذلك لأهمية العامل البشرى في 

الإدارة واحتلاله المكانة الأولى بين مختلف 

العوامل التي تساهم في تحقيق الأهداف المنشودة 
التي تقوم من أجلها المنظمات العامة. 


والعناصر الجوهرية التي ينبغي أن تتوفر في 

القيادة الإدارية الناجحة ثلاثة: 

- قدرة القيادة على التأثير في مرؤسيها. 

- | قدرة القيادة على تحقيق التعاون الفعال بين 
المرؤوسين. 

- قدرة القيادة على إيجاد وتحقيق الأهداف 
المشتركة للمنظمة. 


وهكذا فإن القيادة الإدارية "تفن" 4+4 ينبع 
أولاً من السمات الداخلية والخارجية التي يتم 
اكتسابها بالفطرة والتعلم والتدريب والتي تشكل 
هذه السمات لتكون "الصفات السلوكية”" المكونة 
لتصرفات القيادة والترجمة الحقيقية لما اكتسبه 
الفرد في ظل "المتغيرات المناخية" للمنظمة.. 
وهكذا فإن القيادة الإدارية عمليه 'ديناميكية" 
متغيره حسب المواقف لها أصول ورواسخ ثابتة 
من سمات فطرية وصفات سلوكية. 


إن اتساع خدمات الدولة وعدم قصرها على 
الخدمات التقليدية المتمثلة في توفير الأمن في 
الداخل والخارج والقضاء العادل وامتدادها للعديد 
من الخدمات المختلفة والمتعددة كتوفير المياه 
والكهرباء والغاز وذلك من خلال إنشائها للمرافق 
التي تقدم هذه الخدمات للمواطنين.. لضمان حسن 
ترشيد سلوك الأفراد وحشد طاقاتهم وتعبئنة 
قدراتهم لتحقيق أهداف المجتمع وغاياته.. أصبح 





لابد له من توافر قيادة إدارية بفكر متطور 
ومفهوم إداري حديث. 

أن التطور الهائل الذي شاهدته المجتمعات 
المعاصرة وخاصة منذ بداية القرن العشرين في 
كافة مجالات الحياة المختلفة الصناعية والعلمية 
والاقتصادية فالمجتمع الريفي أصبح في فترة 
قياسية مجتمعا حضاريا يستخدم التقنية في 
صورها بما يحقق مصلحة الوطن والمواطن ليلحق 
بركب التقدم الحضاري.. وانعكس هذا كله على 
الحياة الاجتماعية في شتى مناحيها الثقافية 
والتعليمية والصحية والاقتصادية.. الأمر الذي 
فرض أهمية توافر قيادة إدارية بفكر متنور 
ومفهوم إداري حديث.. وإن تعدد صور المؤسسات 
والمنظمات وتركيبها الإنشائي وهياكلها التنظيمية 
واختلاف نظمها الإدارية ما بين المدارس الإدارية 
المختلفة والمناهج الإدارية المختلفة قد جعل من 
الأهمية فرض القيادة الإدارية على قمة هذه 
المؤسسات والمنظمات بمنظور جديد لقيادة هذه 
المؤسسات بمنظور حديث يجمع ما بين السمات 
الفطرية والصفات السلوكية ودمجها في قالب 
إداري موحد منهجي منظم حديث.. عرفه علمساء 
الإدارة بالمعادلة التالية: 
القيادة الإدارية - خبرات ناتج (سمات فطرية + 
صفات سلوكية + متغيرات مناخية) *” المواقفف 
الإدارية. 


0 0 





1015 منطومءع0هع1 

كما أتضح أهمية القيلدة الإدارية في 
المجتمعات المعاصرة واتضح الأسباب التي جعلت 
هذه الأهمية تتزايد عامًا بعد عام وجيلا بعد جيل.. 
الأمر الذي يحدو بالمهتمين بعلوم الإدارة 
والاجتماع إلى ضرورة التعرف على من تقع عبء 
تواجد مثل هذه القيادة الإدارية.. هل هسى علسى 
القيادة ذاتهاأم على المنظمة أم على 
المرؤوسين.. لأنه ما من شك في أن مسئولية 
نجاح هذه القيادة الإدارية لا يعد عملا بسيطا أو 
سهلا.. ولكن من المؤكد والمضمون أنه متسى 
توافرت لهذه القيادة الإدارية التطبيق الكامل 
والشامل للعناصر الثلاثة في نظرياتها القيادية 
حققت النجاح المطلوب وهذه النظريات هي: 
- نظرية الصفات القيادية 
-_نظرية الظروف القيادية 
- النظرية التفاعلية. 


إدارة القيادة ‏ القيادة الإدارية مقن : 
ع 


نظرية الصفات القيادية: 

تجتمعط!' ممتطقمع20ع1 لأقصووعء2 

وهى العمل على تأصيل السمات والصفات 
التي يجب توافرها في القائد ومن ثم فهذه النظرية 
تؤكد على شخصية القائد وتركيبها ونوعها. 


نظرية الظروف القيادية: 

اجتمعط !1 متطوععلم2ع.بآ دععسماقتسستم01) 

وهى نظرية تعتمد على الظروف التي أوجدت 
القائد وبالتالي إذا تغيرت هذه الظروف لابد من 
تغير القائد.. ويرفض أنصار هذه النظرية فكرة 
وجود صفات أو خصائص عامة أو مشتركة 
موجودة في القيادة ويجب توافرها في كل شخصية 
تتولى القيادة الإدارية في كل الظروف والمواقف.. 
وإنما ينبغي توافر صفات متباينة أو متفاوتة تبعا 
لكل موقع يشغله القائد. 


النظرية التفاعلية: 
جتمعط 1 منطونمعلدع.آ عشضتاع12ع) هآ 
وتأخذ هذه النظرية مركزًا وسطا بين نظرية 
الصفات القيادية ونظريه الظروف القيادية بنسب 
متوازنة ومتكافئة تحقق في النهاية أهداف 
المؤسسة المرتبطة بتحقيق الأهداف المجتمعية 
والأهداف الشخصية للقيادة والعاملين. 





و51 ونتطومء20ع16 
قد أثبتت الدراسات الإدارية العلمية أنه لا 
يوجد نمط قيادي أمثل يصلح لجميع المواقفف أو 
يصلح لجميع القادة وأنه قد أصبح من الممكن 
التمييز بين أنماط متنوعة يصلح كل منها للتعامل 
مع الواقع العملي. . وتتنوع القيادة ما بين النماذج 
النظرية والنماذج التطبيقية. 


0 1ك للك 


515 متطومع30ع.آ لوعناء معط ]1 

وتتنوع النماذج النظرية لأنواع القيادة ما بين 
القافد الأوتوقراطي (البيروقراصي) والقائد 
الديمقراطي (المشارك) وقائد حرية الأداء والقرار 
(الذاتي).. ولكل مميزاته وعيويه والقائد بما له 
من سمات وما فيه من صفات يمارس قيادته 
بالملاءمة والتوافق مع هذه النمساذج.. وظلروف 
الموسسة التي يديرها ومناخيها الداخلي 
والخارجي والأنماط السلوكية للعاملين بها. 





حمسي إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


النموذج الأوتوقراطي (القانئند 
الديكتاتور): 

منطونعلقمع]! عتاأوععماتا4 
القائد الأوتوقراطي يحتفظ لنفسه فقط بحق 
القرار ويتحمل كافة مسئولياته. 
يضع ويحدد نظام العمل ويلزم الآخرين 
بتنفيذه دون أية قيود. 
يعتمد على السلطة المخولة له والصلاحيات 
التي لديه سواء بحكم المركز أو المعلومات أو 
سلطة العقاب والثواب. 


مميزات هذا النموذج: 
يصلح هذا النموذج عندما يكون المرؤوسون 


حديثي العهد بالعمل وليس لديهم خبرة فسي. 


الإدارة أو في اتخاذ القرار ويؤدون عملهم 
اعتمادا على وجود أسلوب إشرافي دقيق 
لمتابعتهم. 

قد تزداد كفاءة هذا النموذج عنادما يتطلب 
الأمر سرعة تحقيق نتائج وخاصة في أوقات 
الأزمات والطوارئ عندما يستدعي الأمر قرار 
قد يصلح هذا النموذج إذا كانت تخصصات 
العمل وقنوات الاتصال واضحة تماما 
ومعروفة. 


عيوب هذا النموذج: 

يعتمد هذا النموذج على الاتصال في اتجاه 
واحد (تعليمات) مما قد يؤدي إلى اتصال غير 
جيد واحتمال عدم وضوح الرؤية والاجتهاد 
في تفسير هذه التعليمات. 

احتمالات القرار الخاطئ بهذا النموذج واردة 
خاصة بالنسبة لتعقد وتشابك نظم العمل في 
المؤسسات المختلفة والمناخ المحيط بها. 

هذا النموذج يحرم العاملين من حريتهم 
ويؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية مما 
يؤثر على الإنتاجية. 

هذا النموذج لا يصلح إذا كان العاملون على 
مستوى من المعرفة والخبرة ودواعي العمل 
تستدعي التعاون وروح الفريق. 


٠‏ نموذج المشاركة (القائد الديمقراطي): 


منطومءع0مع.آ عأنأوععءمضصسءدآ1 
في هذا النموذج ياخذ القائد أراء مرؤوسيه 
ويحرص على إعطتهم تغذية عكسية 
باستمرار ويشركهم معه في اتخاذ القرار. 
دور القائد هنا كدور المدرب والمرشد وحتسى 
لو أخذ القرار النهمائي من مرؤوسيه 





والعاملين معه يكون هو وحده المسئول عن 
النتائج. 

المرؤوسون هنا يجدون التشجيع الكافي لكي 
يظهروا روح المبادرة والابتكار.. ويشاركوا 
في اتخاذ القرار. 

ويصلح هذا النموذج عندما يكون الأفراد 
على خبرة كافية وانتماء عال وقدرة على 
العمل والإنجاز بأقل كم من الإشراف عليهم. 


مميزات هذا النموذج: 

المشاركة الفعالة في إدارة العمل مع العاملين 
تدفع إلى المزيد من الإنتاج والرضا الوظيفي. 
يشعر العاملون بقيمتهم وأهميتهم نظرًا 
لاشتراكهم في القرار والاستماع لأرائهم. 

هذا النموذج يضمن حماس العامين لأي تغيير 
طالما قد شاركوا في الفكر الجديد ويضمن 
ولاءهم لتنفيذ ذلك. 

يشجع هذا النموذج القيادي على زيادة ثقة 
العاملين وتعاونهم وانتمائهم للمؤسسة. 


عيوب هذا النموذج: 

النموذج الديمقراطي في القيادة يحتاج إلى 
مناخ خاص في العمل حيث ينبغي أن يكون 
العاملون على ثقافة وعلم ووعي بالإضافة 
لسيولة المعلومات والصراحة والوضوح كذلك 
الفكر المنظم الواعي. 

هذا النموذج يفترض أن جميع العاملين 
حريصون على أهداف مؤسسة العمل وأنه لا 
يوجد تعارض مع أهدافهم الشخصية.. وهذا 
قد لا يتحقق دائمًا. 

وجود الثقة المتبادلة بين الإدارة والعاملين 
التي قد يساء استخدامها من البعض بل يجب 
أن يدرك العاملون تمامًا حدودهم. 

بأنهم مبعدون وقد يصيبهم ذلك بالإحباط. 
يتطلب هذا النموذج وجود نظام جيد وعادل 
للحوافز والتقدير وخاصة التحفيز المادي الذي 
يهم طبقة العاملين الصغار أكثر من طبقة 
الإدارة. 


نموذج القيادة الذاتية (قافد حرية 
الأداء والقرار): 

متطومعل2ع.آ كاء5 

وهنا يبدو دور القائد "هامشيا" أو مجرد 

'صورة" حيث أنه يناى عن إعطاء التعليمات 

أو اتخاذ القرار اعتمادا على مهارة ووعسي 


وانتماء مرؤوسيه وعليه فقط أن يدبر لهم 
الموارد المطلوبة للعاملين. 

- يسمح القائد للمرؤوسين بتطوير مهاراتهم 
والتخطيط لعملهم ووضع قواعد العمل الخاصة 
بهم بما يضمن تحقيق الأهداف والنتائج. 

- قد يقوم القائد بدوره كعضو عادي في فريق 
العمل بدون التركيز على الصفة الرسمية له 
ويدع للفريق حرية اتخاذ القرار. 

- يصلح هذا النموذج فقط عندما يتوفر مستوى 
عال من المهارة والخبرة والوعي لدى 
العاملين لتحمل المسئولية بدون إشراف 
خارجي عليهم.. وتكون صورة العمل على 
شكل (فرق عمل ذاتية). 
الخاصة بالبحث العلمي أو الجامعات. 


مميزات هذا النموذج: 

- هذا النموذج يخلق مناخًا من الحرية الحقيقية 
للأفراد وكذا ينمي روح الفريق لديهم. 

- فرصة الابتكار والإبداع تزداد وتوافر المناخ 
غير الرسمي يصبح م شجغا وحافر لبسذل 


3 يصلح هذا النموذج عندما يكون لدى العاملين 
الحافز على الإنجاز وحب العمل. 


عيوب هذا النموذج: 

- قد يؤدي هذا النموذج في العمل إلى تعدد 
الأنشطة وتعارض بعضها وقد ينتج عنه بعض 
الغموض. 

- عدم اتخاذ قرار ما أحياثا قد يدفع للإحباط 
والحاجة إلى قيادة موجهة. 

- قد يتاثر العمل بروح الفريق بوجود بعض 
الأفراد غير المتعاونين. 


لك كك ا نك 





ع5 منطورع لقعا لعتامم4 
تختلف النماذج التطبيقية وفقا لمحددات إدارية 
متنوعة فمنها القيادة بالأهداف.. القيادة 


الموقفية.. القيادة التكاملية.. القيادة الانفصالية. 


القياددة بالأهداف: -وعء«ناءءزط0 
منداةء0قع.,1 هي تلك التي تركز على وضوح 
الأهداف وتحديدها وقابليتها للقياس.. وتبدأ بتحديد 
الأهداف بدقة ثم توضع الخطط الكفيلة بتحقيقها 
وتعتمد على التغذية المرتدة المستمرة لقياس 


ادلاة القيادة _ القيادة الإمارية__< .05> 


ل 
الإنجاز.. ومن ثم تقييم الخطة أو الأهداف لتفادي 
القصور.. وهذا النموذج هو نظام إداري يهدف 
إلى زيادة فعالية كل من المؤسسة والإدارة عن 
طريق مشاركة جميع الأعضاء في وضع الأهداف 
التي يراد بلوغها بحيث تكون الأفداف محددة 
زمنيا وقابلة للقياس والتحقيق.. ويتفق هذا 
النموذج مع نموذج القيادة بالمشاركة والقاند 
الديمقراطي. 


وتتميز القيادة بالأهداف بان القائد يكون على 

وعي تام وإلمام بالمبادئ التالية: 

- مبدأ المشاركة وينتج عنه. . الالتزام وتحمل 
المسئولية ورفع الروح المعنوية. 

- مبدأ تحديد الأهداف وينتج عنه.. معرفة 
النتائج والإنجازات والمراجعة الدورية لها. 


القيادة الموقفية: 
متطوععلمعا-لمصه )دس تك 
وهي من أنماط القيادة التي تعتمد على 
المرونة والتغيير في أسلوب القائد وذلك حسب 
ظروف المجموعة الثي بقودها من حيسث النمو 
والتطور والالتزام باداء العمل رغبة في تحقيق 
لقف لمتشيو 5 هذا النموذج مع أت 
وتتميز القيادة الموقفية بان القائد يكون له 
من السمات والصفات القيادية ما يلي: 
- ما تمكنه من تكييف وتغيير أسلوبه 
القيادي وتوفير الإمكانيات التي لا 
يستطيع مرؤوسيه الحصول عليها 
للتوافق مع الأوامر التي يصدرها. 
- توافر المهارة في التشخيص وتحديد 
احتياجات التنمية والتطور أولا بأول. 
- المرونة في الاستخدام المتنوع للنماذج 
القيادية التي توافق مستوى المرؤوسين 
التطوري في المهمة والأداء في كل 


موقق: 


قيادة النمط التكاملي: 
متطوعء20ع,آ لأعأقمع6 12 
ويعطي هذا النوع من القيادة اهتماما متوازيا 
لكل من العمل والعاملين.. ويتفق هذا النموذج مع 
نموذج القيادة الديمقراطي.. ويحقق مزاياه حيث 
يتم التكامل بين القيادة والعاملين على كل 
المستويات التخطيطية والإشرافية والتنفيذية. 


3 3 إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


قيادة النمط الانفصالي: 
منطوصعل2ع.آ أهد هه رومء5 
ويعطي هذا النوع من القيادة اهتماما محدودا 
لكل من العمل والعاملين.. ويتفق هذا النموذج مع 
نموذج القيادة البيروقراطي في انفصال القيادة عن 
العاملين.. ونموذج القيادة الذاتية (الفوضوية) في 
انفصال العاملين عن القيادة.. ويصعب من خلال 
هذا النموذج بصفة عامة تحقيق المزايا التي توجد 
بالنماذج التطبيقية الأخرى.. وينصح علماء الإدارة 
بعدم اللجوء لمثل هذا الأسلوب إلا في بعض 
الظروف الاضطرارية مثل العمليات الخاصة. 


وهناك نماذج لا يمكن تصنيفها ولكنها ارتقت 
إلى أن تصبح عنواثًا لممارسات القيادة في بععدض 
المؤسسات وفي بعض الأحيان وجاءت نتيجة 
المشاهدات والملاحظات العملية ومنها: 
- القيادة كبش فداء. 
- القيادة صاحبة النفوذ. 
- القيادة كمدرب. 


القيادة كبش فداء: قد يكون من سوء الحظ 
أن يكون أحد الأدوار الضرورية للقاقد أن يقبل 
المسئولية عن مهام يقوم بها مرؤوسوه.. أي أنه 
في حالة اتخاذ قرارات غير ملائمة أو وجود 
سلوك غير مرغوب من جانب المرؤوسين لا 
يستطيع القائد أن يرسل المرؤوس إلى الإدارة 
العليا لكل يشرح بنفسه ما حدث من أخطاء ولكن 
يجب أن يتولي القائد هذه المهمة غير المحببة إلى 


القيادة صاحبة النفوذ: إن القيادة الأكشر 
فعالية كانت تقدم بممارسات معينة في علاقاتهم 
بالمرؤوسين.. فهم يتدخلون لصالح مرؤوسيهم 
ويستخدمون تأثيرهم في المستويات العليا لتحسين 
كفاءة الأداء والإنجاز للوحدة أو القسم.. وهم 
ناجحين في استخدام تأثيرهم أي أنهم كثيرًا ما 
أوفوا بما وعدوا بالقيام به.. وهم يستخدمون 
مصلحتهم الخاصة. 

القيادة كمدرب: جزء من الدور المساند أو 
المساعد هو دور القائد كمدرب أو كخبير في 
التدريب قادرًا على أن يعد ويشارك في إعداد 
البرنامج التدريبي وله دور إيجابي في البرنامج 
لآنه القفدوة للمتدربين.. واختيار المتدربين 
وتحفيزهم في نهاية الدورة التدريبية.. وتجنب كل 
السلبيات التي قد تكون من شأنها إفساد العلاقة 
مع مرؤوسيه بشأن برامج تدريبية غير موجهة 
وغير مفيدة وغير نافعة. 
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في ظل ما سبق دراسته فقد رأينا أن الإدارة 
تركز على التقدير الرشيد للمواقف المختلفة النسي 
تواجهها.. تخطيطا بالاختيار المنظم للأهداف 
والأغراض.. والاستراتيجيات التنموية للوصول 
إلى الأهداف.. وتنظيمًا بالتنسيق بين المصادر 
المطلوبة.. والتنسيق والتوجيه للأنشطة المطلوبة 
لإنجاز الأعمال المختارة.. مع تحفيز ومكافأة 
القائمين بالأعمال.. والسيطرة الإدارية على كل 
مجالات الأعمال لضمان تحقيق الأهداف 
المؤسسية.. وفي ظل ما سبق التوصل له عن 
تحديد سمات وصفات القيادة الإداريه وتحديد 
الأنواع المتعددة والأنماط المختلفة للقيادة.. فإن 
كل ذلك يضع المسئولين عن علوم الإدارة في 
المؤسسات بمختلف أنواعها التساؤل الدارج " 
المدير القائد أم القائد المدير ".. وللإجابة 
على هذا التساؤل نفرض بعض المحددات 
الإدارية القيادية التي تفصل بين الاتجاهين: 
- القائد يعين من قبل الجماعة فهي التي 
تختاره بإرادتها وليس مفروض عليها 
بينما المدير يعين من قبل الإدارة ويستمد 
السلطة من وظيفته الرسمية. 
- القائد فيعتمد على الإقناع والنصح في 
توجيه الجماعة قبل السلطة بينما المدير 
يعتمد في توجيه الجماعة على السلطة 
التي يخولها له التنظيم الإداري. 
- القائد لديه القدرة على فهم العاملين معه 
وما يدور بعقولهم وما يحرك مشاعرهم 
بينما المدير يفتقر إلى القدرة على فهم 
طبيعة النفس البسشرية من النواحي 
النفسية والسيكولوجية. 
- القائد يتبنى حتمية المعرفة العميقة 
بسيكولوجية الدوافع وسيكولوجية 
الجماعات وأساليب القيادة السلوكية 
الحكيمة بينما المدير قد يتجاهل الدوافع 
النفسية للقوي العاملة. 
- القائد يقوم بتطويع جهود الأفراد 
وتوجيهها مباشرة لتحقيق الأفداف 
المرجوة والتي تحددها الإدارة وذلك من 
خلال بث الثقة في قدراتهم على العمل 
والعمل على رفع روحهم المعنويية 
والتركيز على العلاقات الإنسانية بينهم.. 
وبذلك فهي تقلل فرص حدوث المشكلات 
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أو يمنع حدوثها من البداية.. بينما المدير 
يوجه جهوده كلية إلى الأهداف والمصادر 
سواء مادية أو بشرية وإلى الهياكل 
التنظيمية وكذلك الأفراد القائمين بالعمل.. 
ومن هنا قد يطلق عليه حلال المشاكل.. 
فالمدير دائمًا يسال عن المشكلات التي 
يجب أن تحل وعن أفضل الطرق لتحقيق 
النتائج الإيجابية وذلك لضمان تحقيق 
استمرارية المساهمة من جانب الأفراد 
في التنظيم. 

القائد وما لديه من مهارات الاتصال 
الفعال فإنه يستطيع أن يكون من 
الجماعات فرق عمل متعاونة هدفها 
الأساسي تحقيق الأهداف المرجوة 
للمنظمة.. بينما المدير بدون مهارات 
الاتصال والقدرة على التصور لا يستطيع 
أن يصل إلى تحقيق الأهداف وغالبًا ما 
يواجه جماعات متصارعة في العمل. 
القائد فإحساسه بذاته لا يعتمد على كونه 
عضوًا في جماعة أو على قواعد العمل 
أو أية مؤثرات اجتماعية ممائلة.. ولكنه 
شخص يبحث دائما عن التغيير في مجال 
التكنولوجيا.. السياسة.. الأيدولوجيا وهو 
يسعى إلى تحقيق هذا التغيير من خلال 
العلاقات الإنسانية مع الآخرين أو 
العلاقات الاقتصادية أو السياسية.. وغير 
في نفسه شخص منظم ومحافظ وملتزم 
دائمًا بإعطاء التعليمات والأوامر لتحقيق 
مصلحة المنظمة.. وهو ذو شخصية 
غالبًا ما تكون قوية وهي مصدر للسلطة 
والقوة وتوزيع الواجبات والمسئوليات. 
مهارات المشاركة الاجتماعية والربة 
في الإنجاز الجماعي.. بينما المدير يفتقر 
جزءا أو كلا من هذه الخصائص. 

القائد دائمًا ما يتعامل مع الموقف كعنصر 
أساسي في القيادة ويقوم بدراسة الموقف 
والبحث عن علاقة الموقف بقدرات 
التابعين.. أما المدير فإنه قد يفوض 
آخرين للتعامل مع المواقف.. ولا يحقق 
ذلك نجاحا كليًا في سلوك الإدارة. 
المختلفين في شخصياتهم وسلوكهم 
وتقديرهم المتباين في المواقف واختلاف 
مع نمط واحد رئيس وموظف ولا يهتم 
إلا بتنفيذ التعليمات والاوامر. 


ٍِ القافد غالبا مايقوم باستشارة 


المرؤوسين أو بعض الناصحين منهم 
ذوي الخبرة والثقة للتعرف على آراء 
التابعين قبل إصدار الأوامر ويمكن للقائد 
أن يعدل الخطط كمحاولة للحصول على 
موافقتهم.. وإن كان من الحكمة في 
بعض الأحيان أن يلجا إلى استخدام 
سلطاته مع بعض عناصر القوة المتاح له 
استخدامها حتى يمكن إلزام التابعين 
بتنفيذ الأوامر والسياسات.. بينما المدير 
قد يفقد قدرته على الإدارة إذا تأرجح ما 
بين استخدام السلطة أو الاستشارة دون 
مبررات أو أسباب منطقية. 

القائد الإيجابي لا يلجأ إلى القوة إلا فسي 
أقصى حالات الردع وهو دائما يلجأ إلسى 
النصح والإرشاد والتوجيه واستخدام 
الخبرة والقوة الذاتية في جذب 
المرؤوسين له وحبهم له.. أماالمدير 
فأنه يستخدم مصادر القوى الأخرى 
كالعقاب والإلزام أو الإجبار. 

القائد يتوافر لديه الإصرار والعقلية 
السليمة والذكاء والمهارة والقدرة على 
العمل الجاد على التحليل ويحقق ذلك 
الإنجاز بأكثر من وسيلة بينما المدير قد 
لا يتوافر لديه القدرة على تطويع جهود 
الأفراد لتحقيق أهداف المنظمة. 

القائد تختلف نظرته للأهداف فهو ينتشخر 
إليها نظرة واضحة من أجل تحقيق تكامل 
الأفدف الشخصية والقيادية 
والمؤسسية.. بينما المدير يكون كل هدفه 
هو البحث عن كافة السبل التي تؤدي إلى 
تحقيق أهدافه الشخصية أولا ثم أهداف 
المنظمة ولا يراعي الأهداف الخاصة 
بالعاملين معه. 

القائد لديه القذرة على التأثير في سلوك 
الآخرين.. والنتيجة النهائية لهذا التأثير 
هو تغيير الطريقة التي يفكر بها الأفراد 
مما يؤدي إلى التزامهم بكل ما هو 
ضروري للوصول إلى الهدف.. بينما 
المدير فهو يركز على أهداف التنظيم فهو 
يندمج في التنظيم ويذوب فيه وبالتالي 
يركز على كل ما هو مرغوب فيه وينكر 
كل ما هو ليس مرغوبا ولا يتعامل معه. 
القائد دائمًا ما يأاخذ في الحسبان 
احتمالات المقاومة والاختلاف في وجهات 
النظر بين القائمين بالعمل وبينه.. ويعمل 
جاهدًا على الحد من التوتر في العلاقات 
بين الأفراد في مجالات العمل بقدر 
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الإمكان.. والمدير ينظر إلى العمل علسى 
أنه عمليات يمكن أن تتضمن عناصر 
مترابطة من الأفراد والأفكار التي تتعامل 
مع بعضها لبناء استراتيجيات واتخاذ 
قرارات تساهم في الوصول إلى تحقيق 
أهداف التنظيم.. وهو بذلك يركز الاهتمام 
على الإجراءات بدلا من الجوهر. 

القائد يتسم في إدارته للعمليات المختلفة 
بالدزولة الكافية في استخدام التسياسات 
ويساوم بها ومن جهة أخترى يستخدم 
أساليب التحفيز والأساليب التصحيحية.. 
بينما المدير فإنه يقصر معاملاته على 
المساهمة في الأنشطة والمهام بقدر 
معين يتفق والمهارات لديه مع الالتزام 
بالمراحل والتوقيتات المخطط لها 
للوصول إلى النتائج المرجوة. 

القائد يجذب الأفراد بالمشاعر القوىئة من 
الإنسجام ويوظف الاختلاف لصالح قضايا 
العمل ويدفع الحب إلى مشاعر تتوالد بين 
العاملين رئاسته.. ومن هنا فإن العلاقات 
الإنسانية في القيادة نجدها تحكم البناء 
وغالبا ما تهتم بمظهر القوة العاطفية 
الجياشة وفي مثل هذا المناخ نجد أن 
الأفراد يعملون بروح معنوية عالية 
تحفزهم في ذلك الحوافز الإيجابية.. بينما 
المدير فإنه يرتبط بالأفراد بالفطرة ولا 
يحب أن يدخل في علاقات أكثر وجدانية 
أو أكثر عاطفية.. وهو يهستم بتوضيح 
الأحداث والقرارات للأفراد كنوع من 
أنواع التقارب الوجداني فهو يركز على 
الدافع المؤسسي أكثر من التركيز على 
المشاعر والأحاسيس والعواطف الخاصة 
القائد شخص ديناميكي متحرر متحرك 
من الممكن أن ينتقل من مؤسسة إلى 
مؤسسة أو من وظيفة إلى أخرى.. فهو 
قائد في أي موقع يشغله ويهمه في 
المقام الأول تحقيق النصر المؤسسي أي 
الإنجاز.. بينما المدير فإنه شخصية 
ملتزمة بموقعها ووظيفتها إلى أبعد 
الحدود ويتخيل أنه سوف يعاني لو نقل 
إلى مكان آخر وكل ما يهمه هو النصر 
الشخصي أي الحفاظ على مكانه. 

القائد يخلق بطبيعته جوًا من التفاعل 
والإيئار في مجال العمل ويتصرف من 
موقع المخاطرة الكبرى فهو يبحث دائما 
عن المخاطر وبصفة خاصة عندما ترتبط 


هذه المخاطر أو الأخطار بغردص نادرة 
التحقيق بطرق مشروعة وبما يتفق 
والأهداف الأساسية للمنظمة.. بينما 
المدير فإنه يهتم بكيفية أداء العمل 
وتحقيق النجاح والحد من الفشل أو 
الخسارة بقدر الإمكان والحصول على 
المكافآت المالية حتى ولو اضطر إلى 
استخدام القوة والعنف بعيدًا عن جوهر 
اهتمامات الأفراد أو تجاه أدوارهم في 
العمل الذي يقومون به. 

- القائد يعمل على فتح مجالات عمل جديدة 
ويعمل على تنمية الاختيارات والبدائل 
التي تعطي لتصورات المشروع جوهر 
ومعنى بينما المدير يعمل على الحد مسن 
أو تقليل عدد البدائل والاختيارات بقدر 
الإمكان ويعمل دائماً من خلال الحلول 
الوسط ويعتقد أنها تخرجه من الأزمسات 
ويركر ا اتاد القفرارات المتكررة 
و الاهتمام بالتكاليف والمزايا التي تتحقق تتحقق 
نتيجة اتباع سياسات ثابتة دائما. 


> ا 0 ات 





3 لضطءع 1" سملقؤواءءلء5 منطومءع1.»30 
إن اختيار القيادات الفعالة لقيادة وإدارة 
المؤسسات أو المنظمات هو القرار الأخطر على 
الإطلاق في حياة أي مؤسسة أو منظمة لأن هذا 
القرار إما سيهدي السبيل للتقدم وإما سيفتحجم باب 
التدهور.. وإذا كانت الأمم قد حققت من الإنجازات 
الكثير فمن المؤكد أن تلك الإنجازات لم تكن 
لتتحقق بغير حسن اختيار ومتابعة القيادات. 
ولقد تحددت بعض المحددات للأساليب التي 
يجب العمل بها لضمان حسن اختيار القيادة في 
المؤسسات أو المنظمات منها: 
- تمتع المؤسسات أو المنظمات بالنظام 
الديمقراطي الحديث. 
- تغليب الاعتبارات الموضوعية على 
الاعتبارات الشخصية. 
- مراعاة عوامل انشغال العاملين بتحقييق 
الإنجاز لتكون أكثر أهمية من انشغالهم 
برضا القيادة أو المدير أو الرئاسة. 
- تقدم معايير الكفاءات والخبرات 
والمهارات على المجاملات المباشرة 
والوساطة. 
- تهيئة السبل للتعبير عن الرأي بحرية 
وتوفير الحماية لمسن يدلي برأيه 
بصراحه. 


ب فتح أبواب التعارف على الشخصيات 
القوية التي تتمتع بالسسمات والصفات 
ووضعهم في موازين الاختيار. 

- التركيز على المهتمون بقضايا التنمية 
ودوافعها بالتحفيز وليس بالأوامر. 

- البعد عن أسلوب تجنيد الأتباع والأنصار 
والمؤيدين لتدعيم مراكز معينة في 
السلطة والبعد عن ظاهرة التجنيد 
الفئنوي. 

- الاتجاه التعليمي نحو تشجيع الفردية 
وتنمية المبادأة.. وإتاحة الفرص 


وإن النظام الحكومي البيروقراطي وقواعد 
الأقدمية ونظام قياس الكفاءة غير الفعال لابد وان 
يفرز النتائج السلبية بشأن اختيار القيادات.. 
خاصة وأن المسئولين عن الاختيار في بعض 
الأحيان يكونوا محكومين باعتبارات التعايش 
السلمي الهادئ مع الأوضاع القائمة ويفضلون 
الابتعاد عن المشاكل ولا يريدون الدخول في 
معارك يمكن تجنبها وقد تحركهم بعض اعتبارات 
المجاملة أو تلبية رغبة الرؤساء.. والأمر في 
النهاية حسب اعتقادهم أنه صحيح وسليم ما دام لا 
يمس مالهم الخاص ولا يؤثر على مستقبلهم 

ولذلك فقد وضعت أسس ومعيير لاختيار 
العناصر القيادية والمفاضلة فيما بينها والتي تعتمد 
اساسا على.. قواعد الأقدمية وتقارير الكفاءة 
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الدورية.. وهذه القواعد يؤخذ بهاكمؤشر 
ثانوي إلى جانب المؤشرات القياسية الأساسية 
الماخوذة عن المفاضلة بين القائد المدير والمدير 
القائد. 


وتخضع هذه المعيار وأساليب المفاضلة 
لمحددات وأساليب وطرق تقييم مختلفة منها 
التفييم الفردي والتقييم الخدمي للمواقع التي 
يشغلها الأفراد.. وتحديد المهارات التي تلزم لأداء 
الأعمال والتي يبني عليها قواعد تقرير الكفاءة 
الدورية وبالتالي التقييم الموضوعي للقيادات 
وحسن اختيارهم. 


ولا شك أن أي تنظيم في حاجة ماسة إلى 

المدير المتخصص ذي القدرة العالية على تحقيق 

الرشد واتخاذ القرارات والتحليل وتوجيه الأفراد 

على القادة العظماء بما لديهم من قدرات مختلفة 

في تطويع جهود الأفراد وكسب ثقتهم وحفزهم 

على العمل والأداء الجيد.. ولذلك فإن علماء 

الإدارة في مناقشة المدير القائد أم القائد المدير قد 

أقروا الحقائق التالية: 

- رجال الإدارة في حاجة إلى تفعيل الحكمة 
"أنه ليس كل مدير قائد بينما كل قائد 
مدير”". 

- المؤسسات في حاجة إلى طبيعة جديدة 
من القادة المديرين في نفس الوقت. 

- المرؤوسين في حاجة إلى قائد مدير يقود 
الجماعة والعاملين معه بكفاءة وفاعلية. 
القرارات ويتخذها بإجماع أآراء الفريق 
العامل معه. 

- المجتمع في حاجة إلى قائد مدير يربط 
أفراد الجماعة به ويكون منهم أسرة 
عمل واحدة. 
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ال مدخل الرابع 
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إدارة الآاتصال 
المحتوى العلمسي 
- مفهوم الاتصال.. وظائف الاتصال 
- الدور السلوكي في وظائف الاتصال 
إدارة عملية الاتصال 
- مراحل - مقومات - معوقات عمليات 
الاتصال 
تصنيف - أنواع الاتصالات 
- الاتصالات من اعلى إلى أسفل.. من 
أسفل إلى أعلى.. الأفقية. 
- الاتصالات الرسمية وغير الرسمية. 
إدارة الاتصال في منظمات الأعمال. 
- مفهوم وأهمية الاتصالات الإدارية. 
- ظاهرة الاتصال بين السلطة والنفوذ. 
إدارة الاتصال والمدير المعاصر . 
المنظور التطبيقي- الاتصال: 
- الاتصال في المنظمات الصحية 
- الاتصال في المستشفى. 


إدارة الاتصال 
المحددات التعريفية 

- إدارة الاتصال.. يمتد تأثيرها إلي أداء 
كل الوظائف الإدارية فهي أساسة في 
توفير المعلومات التي تلزم وظيفة 
التخطيط.. وهي جزء لا يتجزا من 
وظيفة التنظيم.. وهي الارتباط 
الأصيل لوظيفة التوجيه.. وبدونها لا 
يمكن إرساء وتحقيق قواعد ومعايير 
وظيفة السيطرة. 


إدارة الاتصال 
المحددات التعريفية 


الاتصال.. استخدام القنوات التي يتم 
من خلالها نقل البيانات والمعلومات 
والأوامر والأفكار والآراء بين كل 
وإحداث الاستجابة المطلوبة. 

الجهود اللازمة لتحقيق الأهفداف 
رسالة وأهداف المنظمة داخلياً 
وخارجيا. 

الاتصال.. ظاهرة اجتماعية تتسم 
بالشمولية والعمومية حيث يمارسها 
جميع الأفراد في مختلف المستويات 
التنظيمية وتحدث توازن العلاقات 
الاجتماعية والحفاظ عليها داخل 


الاتصال.. عملية إدارية جوهرها 
التفاعل ويتوقف نجاحها علي كفاءة 
الأفراد القائمين بها ومدى التعاون 
بينهم. 5 
الاتصال.. يحكمه المعرفة للفروق 
الجوهرية بين السمع والاستماع 
والإنصات. 

إدارة الاتصال.. تصدير ونقل وفهسم 
واستيعاب المعلومات بين الأطراف 
المسئولة. 

إدارة الاتصال.. تسهل التعرف علي 
البرامج والأدوار وتحديد المسئوليات 
والواجبات وتقسيم الموارد وحفل 
الأفراد للعمل الجماعي وبالتالي 
فاعلية الأعمال الإدارية. 





2 3 إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


إدارة الاتصال 
المحددات التعريفية 

إدارة الاتصال.. يتم تنفيذها من خلال 
خمسة مراحل ظاهرة (المرسل- 
الرسالة - الوسيلة - المستقبل - 
الأثر المرتد).. وثلاثة مراحل غير 
ظاهرة (المعتي والأفقار 
والشوشرة).. ويحكمها جميع 
محددات ضوابط عوامل الاتصال 
الإيجابي من التقنية والاستقبال 
الانتقائي وهم المعلومات ولغة 
الاتصال. 

إدارة الاتصال.. تأخذ أحد الأشكال 
المتعارف عليها في العلاقات 
والإرتباطات الإدارية ما بين الاتصال 
الرأسسي والاتصال الأفقسي.. 
والاتصالات الرسمية أو الاتصالات 
غير الرسمية.. ولكل من هذه الأنماط 
الاتصالية محدداته واحتياجاته 
ومقوماته ومعوقات تنفيذه. 


إدارة الاتصال 
المحددات التعريفية 


- إدارة الاتصال.. في منظمات الأعمال 


برزت أهميتها في الآونة الأخيرة 
نتيجة تطور طبيعة العمل وزيادة 
التخصطصات وظهور الإدارات 
والأقسام والوحدات التنفيذية الخدمية 
وزيادة أعداد القوى العاملة المسئولة 
عن التنفيذ وتنوع الواجبات الإشرافية 
عليهم والمسئوليات والصلاحيات 
وتعدد الجهات. 

إدارة الاتسصال.. في المنظمات 
الصحية والمستشفيات تأخذ اتجاهات 
متعددة من الإدارة ومقدمي الخدمات 
والمستفيدين منها ومن الإدارة 
والبيئة الخارجية بما فيها من 
السلطات الإدارية والمؤسسات 
الخدمية والمستشفيات التنافسية.. 
ويتوقف حجم الاتصالات سواء 
الداخلية أو الخارجية علسي حجم 
المستشفى ونوعية الخدمات التي 
تقدمها ومصادر المعلومات المتوفرة. 





إدادة الاتصال _.م 3 5 


إدارة الاتصال 
1111171 جا اللخ 1 411017 )20111110111 


!| توطنة: 





يعرف الاتصال 212201008 نا ضترططر00) بأنته 
"انتقال وفهم المعنى" بين الأفراد داخل أي 
مؤسسة أو منظمة وهو ضروري واساسي لأي 
مؤسسة أو منظمة عمل.. وإن العمل الجماعي لا 
يمكن أن يتم بدون أن يكون هناك اتصالات بين 
جميع العاملين المشتركين في أداء العمل ونجاح 
العمل في المؤسسات والمنظمات المختلفة لا 
يتوقف على كفاءة الأفراد العاملين فقط بل أيضا 
على مدى التعاون الذي يتواجد بينهم والذي يساهم 
في خلق ودعم الاتصالات القوىة بينهم.. وتسدل 
الدراسات أن أفراد العمل في أي منظمة يقضون 
حوالي 90٠١‏ من وقت العمل في الاتصال 
والتواصل إما بالكتابة أو قراءة القرارات 
والتعليمات والأوامر الإدارية أو التحدث للأخرين 
أو الاستماع إلى بعضهم البعض. 

والاقتصال من المنخلور الإداري 
؟اناعء مومع 30196 زاوتزمزسل4 هو عملية 
تبادل المعلومات بطريقة تحقق التفاهم المتبلدل 
بين فردين أو أكثر في مجال العمل ومن خلال هذا 
الاتصال يمكن أن يفهم كل فرد مشاعر وأفكار 
وآراء الآخرين وبالتالي يمكن أن يتحقق التفاهم 
المدرك الواعي لكل فرد تجاه مشاعر وأفكار 
الآخرين. 

ومن البديهيات الأولية التي يجب أن ندركها 
أن أي تنظيم لا يستطيع أن يعمل بدون الاتصالات 
والتي تربط كل مكونات التنظيم وتدفع الأفراد 
للعمل معا.. وهكذا يمكن النظر إلى الاتصالات في 
التنظيم باعتبارها "عمليات ذات طابع اجتمساعي" 
ولها دور أساسي في نجاح أي مجموعة فسي 
منهجها ويمكن النظر إليها باعتبارها 'خلاصة 
النظام الاجتماعي ف لي السو 


علاناعء روطء2 أوءزعواوط رو5 هو "عملية 
سيكولوجية نفسية” تساهم فيهها المطومات 


لتحقيق تفاهم عام بين أنفسنا والآخرين فالاتصال 
هو جسر المعاني بين الناس وباستخدامه يستطيع 
الشخص أن يعبر نهر سوء التفاهم الذي يفصل 
بينه وبين الآخرين. 


ويعتبر سوء الاتصال من العوامل المحبطة 
لنجاح أي مجموعة عمل في مؤسسة أو منظمة.. 
وهكذا يمكن النظر إلى الاتصال بصفة عامة على 
"أنها عملية تبادل المعلومات بين طرفين أحداهما 
مرسل والأخر مستقبل" ومن ثم فالاتصال ما هو إلا 
'"رسالة متبادلة بين طرفين أو أكثر". 


الاتصال يحكمه المعرفة للفروق الجوهرية 
بين السمع والاستماع والإنصات. . فالسمع حاسة 
تستخدم الأذنين وقد لا يتحقق فيها غير المخاطبة 
والكلام.. أما الاستماع فهو حاسة يستخدم بالأذنين 
مع العقل بهدف محاولة الفهم.. أما الإنصات فهو 
استخدام الأذنين والعقل والقلب في بذل الجهد 
الذهني الواعي من أجل الفهم والفكر والاستيعاب 
والاستعداد للاستجابة للاتصال الواصل إلى الفرد 
سواء على مرحلة واحدة أو على عدة مراحل. 





5 نا 1 2102 نا تطتر 0 


ويعتبر الاتصال 'قلب الإدارة" فجميع وظائف 
الإدارة من تخطيط وتنظيم وتنسيق وتوجيه 
وسيطرة.. وجميع الخطوات التنفيذنية لهذه 
الوظائف من صنع قرارات واتخاذ قرارات وغير 
ذلك.. كل هذه الأعمال الإدارية لا يكتب لها النجاح 
إلا إذا توافر لها نظام اتصال فعال الذي يسهل 
عملية انسياب فعال بين جميع هذه الوظائف وبين 
مستوياتها الإدارية بما يكفل الأداء السليم لمهامها 
ومسئولياتها.. ولكنه يبدو واضحا أن عملية 
الاتصال أكثر من مجرد نقل معلومات لأنها في 
الواقع العملي تتضمن أيضا تلقي المعلومات 
وفهمها والاقتناع بها والتصرف على أساسها.. 
ومن هذا يتبين أن عملية الاتصال لها هدفين 
أساسيين: 
- الأول: هو تصدير ونقل المعلومات 

والفهم اللازم لإنجاز الجهد المسشترك 

للجماعة. 


إطرة الأعمال وإدلرة المستشفيات 
- الثاني: هو خلق الجو الذي يحفز الأفراد 


على العمل والتع لتعاون ويضمن رضائهم 
وراحتهم النفسيه. 


وأن التكامل بين هذين الهدفين حتما يؤثر 
على مستوى الأداء.. حيث أن الاتصال الفعال 
يساعد على رفع معنويات الأفراد.. ويساعد علسى 
زيادة قدرتهم على العمل. . وبالتالي في زيادة 
إنتاجية العمل أو تحسين مستوى الخدمة.. وهذا 
النظام الاتصالي الفعال في ظل الظروف المناخية 
الملائمة يحقق الوظائف الاتصالية الإدارية 


011311111110 ) 1ن لولم 
5 الالمتعددة الجديرة بالمعرفة والدراسة 
والتدقيق والتحقيق ومنها: 


- نقل المعلومات والمعرفة: من شخص 
لأخر ومن ثم خلق التعاون بينهما إذ أنها 
تشجع الفرد على الولاء والتعاون., والفهم 
المشترك للأمور. 

- حفز وتوجيه الأفراد لأداء الأعمال: 
وذلك عندما يحث المشرف المرؤوسين علسى 
أداء عمل معين وكيفية أداءه بطريقة جيدة 
وتطويره إلى الأداء الأحسن. 

- توصيل احتياجات القوى العاملة: 
للإدارة سواء العليا أو المباشرة ومراقبة رد 
الفعل تجاه العمالة وبالتالي نجاح العلاقات 
وخلق جو من الثقة فيما بين العمالة وبسين 
الإدارة. 

- تشكيل الاتجاهات وتناقل المعتقدات من 
أجل الحث والإقناع والتأثير على السلوك. 

- توصيل وشرح وتفسير البرامج 
التشغيلية: مما يزيد من فاعلية هذه البرامج 
ومنها توضيح واجبات القوى العاملة وتنظيم 
الجهود وتنسيق الأنشطة التي يقومون 
بأدائها. 

- تفاعل القوى العاملة مع البيئة 
الخارجية: من خلال الاتصال بالجماهير 
خارج المنظمة من مستخدمي الخدمة 
والموردين والموزعين والمنشآت الأخرى 
وعموم أفراد المجتمع. 

تشجيع الاتصال الشخصي: على كل 
المستويات: والمشاركة في الأداء والحفاظ 
على العلاقات الاجتماعية بين الأفراد داخل 


- الإمداد بالمعلومات المتوافرة: التي 
تساعد على صنع القرار وتحديد المسردود 
والنتائج وتقييم البدائل. 

- الاتصال كأداة رقابية: فتسهل عملية 
السيطرة المنتظمة المستمرة. 
التنافسي واستمراريتها: فالاتصال جزء 
ضروري وملح لبقاء الحياة. 

- تحديد مستويات الأداء والسلطة: مما 
يساعد على تحقيق التناسق في أداء الأنشطة 
المختلفة. 


- تحقيق فاعلية الأعمال ' الإدارية والخدمية 
التنفيذية بالمؤسسة أو المنظمة. 

- تقسيم الموارد: على أوجه الإنفاق المختلفة 
بمعرفة المشاركين في الأداء الخدمي على 
المستويات الإدارية المختلفة. 


ا الدور السلوكى فى وظائف 


011111 ) دز ع101] أو مأجتقطاء8 
00105 1 
وتستخدم الاتصالات في التأثير على السلوك.. 
لذلك فإنها تبحث عن كيفيه التوصيل أو التأثير 
على تصرف الفرد بصفة عامه لأن الغرض مسن 
الاتصالات يعتمد على حاجات وأغراض المصدرء 
وأن المستقبل قد يستقبلها بالشكل الذي تهدف إليه 
أو في غالبيه الأحوال فإنه يستجيب لها بالشكل 
الذي يشبع احتياجاته؛ وعلى ذلك فإن فعالية 
الاتصالات يمكن الحكم عليها بالنسبة لكل من 
المصدر والمستقيل.. وأيضا بالنسبة للأثر 
المشترك أو التفاعل الذي حدث بينهما.. وتستخدم 
في الاتصالات المركبة أكثر من وسيله لتحويل أو 
جذب الأنظار بين المصدر والمستقبل.. وبذلك 
فإن وظائف الاتصالات ت تقوم بدورها في 
تحسين المناخ السلوكي" «مننزاةناء13 
دو وسو اذاسء سدوء مم8 بين العاملين 
من خلال تحقيق الوظائف التالية: 


- التحكم في سسلوك العاملين بالإجراءات 
التنظيمية والرسمية وعن طريقها يكون على 
كل فرد في أي مؤسسة الاتصال المباشر بينه 
وبين رئنيسه المباشر واتباع التوصيف 


الوظيفي الموضوع له وتنفيذ سياسة 
المؤسسة التي يعمل بها. 


إظهار المشاعر الداخلية للعاملين من خلال 
إظهار الإحباطات التي تصادف كل منهم وكذا 


احتياجاتهم المتعددة والشعور بالرضاء 
الوظيفي أثناء تأدية عملهم. 

- التفاعل مع مشكلات العاملين في الاتجاه 
الوظيفي والمجتمعي وإيجاد الحلول السريعة 
الفورية لها لتاثير ذلك على سير العمل. 

- الحد من الشائعات في المؤسسة أو المنظلمة 
وذلك من خلال إطلاع كل فرد على خصائص 
الاأمور التي تخصه والتي تدور بالمؤسسة. 


ومن هذا المنطلق فإن عملية الاتصال داخل 

أو خارج المؤسسة أو المنظمة تتأثر بالعوامل 

الإدارية التنظيمية السلوكية التي من أهمها: 

- طبيعة العمل.. ففي المنظمات العسكرية تسود 
الاتصالات الرسمية بينما تقل في المنظمات 

- التنظيم.. تتائر عملية الاتصالات بعدد 
الوحدات التي تتضمنها المنظمة وبالتوزيع 
الجغرافي لهذه الوحدات.. كما تتأئر أيضا 
بنطاق التمكين الذي يسيطر على الرئيس. 

- حجم المؤسسة أو المنظمة.. كلما زاد حجم 
المنظمة وتعددت أنشطتها وتشابكت.. وكلما 
زادت الإدارات التابعة لها كلما ظهرت الحاجة 
إلى الاتصال الرسمي الكتابي. 

- عمر المؤسسة أو المنظمة.. كلما كانت 
المنظمة في بداية عمرها تكون الاتصالات 
شخصية وتحتاج إلى المزيد من التفاصيل 
وفي أضيق الحدود الفردية.. وكلما كبرت 
المنظمة واستقر العمل بها وتحددت معالمها 
كلما كبرت معها شبكة الاتصالات وكلما أمكن 
الاستغناء عن التفاصيل. 

- اتجاهات الرئيس في العمل.. يتأثر نمط 
الاتصالات في المنظمة بنوع القيادة السائدة 
واتجامات الرئيس في العمل وتتنوع 
الاتصالات وفقا للقيادة الديكتاتورية أو 
الديمقراطية. 


8# آدارة عمليات الاتصال | 





عم 0) 081101111122101 ) 

)اصلخم 

على الرغم من أن الاتصال يمتد تأثيره إلسى 

أداء كل الوظائف الإدارية فأن له أهمية خاصة 

بالنسبة لأداء وظيفة التوجيه.. إن عملية الاتصال 

جزء لا يتجزأ من وجود أي تنظيم وعامل من أهم 
العوامل التي تزيد من فاعليته أو تسبب فشله. 


ادااةالاتصال _ ج٠3‏ كي 
- 


إن الإدارة لا يمكن أن تنجز مهامها إلا من 
خلال الاتصال فحيث أن الإدارة هي إنجاز الأعمال 
من خلال أشخاص آخرين تحتم أن تمر كل الأعمال 
الإدارية من خلال عنق زجاجة الاتصال. 


وقد يتبادر إلى الذهن أن مسئولية الاتصال في 
منظمات الأعمال تقع على عاتق الإدارة العليا.. 
ولكن هذا غير صحيح فالمسئولية تقع على كل 
فرد في التنظيم.. لأن كل فرد يعمل كجزء مسن 
التنظيم وكعنصر في جماعة وجهوده متصلة 
بجهود الآخرين.. وبالتالي فعليه أن يقوم بالاتصال 
وأن يكون اتصلله فعالا إذا أجمعت الإدارة 
والمسئولين والقائمين على السرعة في نجاح 


وفي جميع مراحل إدارة عملية الاتصال يكون 
من المعتقدات الخاطئة في بعض المؤفسسات أو 
المنظمات التصور بأن الاتصال دائمًا يسير في 
اتجاه نزولي فالاتصال دائم في جميع الاتجامات 
وأهمية الأنواع الأخرى من الاتصال لا تقل بساي 
حال من الأحوال عن الاتصال النزولي. 


8# مراحل عمليات الاتصال: 


3ط دهن هدعم 0 11220105نا 1 ص0 
تسير عملية الاتصال في أي منظمة عمل من 
خلال عدة خطوات تبدأ بالمصدر (المرسل) الذي 
يرسل الرسالة وتمر بقناة الاتصال أو أداة الاتصال 
إلى المستقبل (المرسل إليه) الذي بدوره يترجم 
الرساله ثم يرسل بالمردود إلى المصدر.. وهذه 
المراحل تم ترجمتها إلى خمسة مراحل ظاهرة 
وثلاثة غير ظاهرة: 
- المراحل الظاهرة وءع5)2 [77:118 وهي 
مراحل مادية ملموسة فهي المرسل - 
الرسالة - الوسيلة - المستقبل والأئر المرتد. 
- أما المراحل غير الظاهرة 1!هداءة؟؟ ه110 
969 وهي مراحل معنوية غير ملموسة 
وهي مرحلة ترجمة الأفكار إلى معاتي 
86 وهي ما بين مرحلة المرسل 
والرسالة.. ومرحلة تحويل المعاني إلى أفكار 
8 وهي ما بين مرحلة الوسيلة 
والمستقبل.. ومرحلة الشوشرة 110156 وهي 
مرحلة وسطية ما بين مرحلتي ترجمة الأفكار 
إلى معاني وتحويل المعاني إلى أفكار.. وهذه 
المراحل لا تقل أهمية عن المراحل الظاهرة 
في عمليات الاتصال. 


إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


هذا ويمكن اعتبار أن عناصر الاتصال تتفاعل 
مع بعضها البعض للوصول إلى هدف أساسي 
وهذه العناصر أهداف رئيسية وأهداف فرعية 
وكلاهما يعتبر نظام. 


أولا: 
المرسل(الثقة) +0غ)مء ند دحمصمده©) 
يهدف إلى إحداث التأثير في الآخرين مسن 
خلال رسالة فقد يختلف هدفه من موقف لأخر 
يجب أن يهتم بالتالي: 
- تحديد طبيعة الاتصال. 
- اختيار أفضل وسيلة للاتصال. 
- ترتيب مضمون ومحتويات الرسالة. 
- التعرف على الصعوبات التي قد تواجه 
عملية الاتصال. 
- الاستعداد لمواجهة الصعوبات وتجنبها 
ومحاولة التغلب عليها. 


ثانيًا: الرسالة (إحداث التاثير) 
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والرسالة هي المنتج من المصدر وتشمل 
مجموعة المعاني - الآراء - المقترحات - 
التعليمات التي تهدف إلى إحداث التأثير.. فعند 
الحديث يكون الكلام هو الرسالة وعند الكتابة 
تكون الكلمات هي الرسالة وعند الرسم تكون 
الصورة هي الرسالة والرسالة يجب أن تكون 
واضحة ودقيقة وذات تصميم جيد وتعتمد على 
بعوث الدوافع للتركيز على وسائل جذب 
القارئ. 

ثالثا: الوسيلة (قناة الاتصال) سسدذ71»0 
تجع 1100010 

وهي الوسائط التي تمر الرسالة من خلالها أو 
بواسطتها ويشمل نوعان رئيسيان: 


الاتصالات الشخصية: 
0111190 ) لقدووعء12 

- الاتصال المباشر بالجمهور مثل بين 
رجال البيع والعملاء أو مقدمي الخدمة 
ومستخدميها وبصفة خاصة القادة وذوي 
الرأي والخبرة. 

95 المقابلة الك خه َ وال دشاو الك . / 
أو التليفون وأيضا الندوات والمؤتمرات 
والمعارض والاجتماعات.. وعادة فسي 
مواقف المواجهة. 


- ويعتمد الاتصال الشخصي على مدى قدرة 
اكه ل للد القاطة كدو لد يي 
مثال المقابلات البيعية الخدمية. 


ومن هزايا الإتصال الشخصي: 

- القدرة على التأثير وإقناع الآخرين. 

- سرعة توصيل الرسالة. 

- سهولة الاتصال والتفاهم بين الأطراف. 

- الاتصال المباشر ومخاطبة كل قطاع 
باللغة المناسبة. 


الاتصالات غير الشخصية: 
011 أقورووسء2 011 أ 

- الاتصال دون مواجهة وهو مايعرف 
بالاتصال الكتابي مثل الصحف/ المجلات 
/ والاتصال السمعي مثل الراديو / 
والمرأى مثل التليفزيون حيث إن الإعلان 
من البنود الاتصالية غير شخصية تحث 
الجمهور على شراء سلعة معينة أو 
الإقبال على خدمة معينة.. وهناك أيضا 
الاتصال الرمزي الذي يعتمد على أساليب 
غير شكلية مثل حركات الجسم وملامح 
الوجه أو الرسومات وغيرها. 


ومن مزايا الإاتصال غبر الشخصي: 

- الوصول إلى أكبر عدد من المستهلكين. 

- قلة التكلففة مقارنة بلمقابلبة 
البيعية/الخدمية. 

- توصيل المعلومات إلى قطاعات كثيرة 
بهدف كسبهم كعملاء دائمين. 

- جذب اتتباه الجمهور. 

- التأثير طويل المدى لاستخدامها على 
فترات طويلة. 


رابعًا: المرسل إليه أو المستقبل (الفهم) 
وعجاعع1 

وهو الشخص الذي تؤول إليه الرسالة ويعيد 
فهمها واستخلاص المعاني منها ويعتمد في ذلك 
على خبراته السابقة ومعلوماته ومهاراته وخلفيته 
الثقافية والاجتماعية ويتبقي تحديد المستهدف من 
الرسالة. 


قد يكون شخص أو مجموعة حيث أن 
الجمهور هو جماعة من الأفراد تربطهم مصالح 
مشتركة يتأثرون بففر وتصرف معين وهما 
نوعان: 
- جمهور داخلي: العاملين في المنشاأة. 


إدارة الاتصال الله 


- جمهور خارجي: العملاء - الموردين - 
المساهمين - الموزعين. 


خامسنا: التغذية المرتدة (المردود) 

عل182 لع»ع'"1 

وهو الذي يأتي من المستقبل إلى المصدر 

ويحمل في طياته تأثير الرسالة ونتائجها وتوضيح 
رد فعل الجمهور المستهدف: 

إذا كان الهدف من الاتصال بيع سلعة أو تقديم 

خدمة أو توصيل فكرة معينة أو إحداث تغير في 

السلوك والاتجاهات ونجح في ذلك فإن رد الفعل 


سوف يكون إيجابي والعكس سلبي. 
وإجمالاً فإن مراحل عملية الاتصال ثلاثة: 
- مرحلة ترجمة الأفكار إلى معاني. 


- مرحلة الاستيعاب ورد الفعل. 


ويتخلل أيا من هذه المراحل ما يطلق عليه 

مرحلة الشوشرة عع5)8 ءوذه11! وهي تلك 

المرحلة التي يحكمها محددات وعوامل 

الاتصال الإيجابي.. وهي تلك الضوابط التي 

تحكم عملية الاتصال وتحول عملية الاتصالات إلى 

إيجابية ترجح كافة النجاحات في المنظمات.. وفي 

حالة غياب هذه الضوابط تتدخل مرحلة الشوشرة 

في أيَا من المراحل الثلاثة الأساسية لعملية 

الاتصال وهذه الضوابط هي: 

- التقنية.. وهي تقنية المعلومات بواسطة 
المصدر بحيث تكون مؤثرة في المستقبل كان 
ينقل أحد الأفراد معلومة ترضي رئيسه. 

- الاستقبال الانتقائي.. وهي انتقاء معلومات 
بواسطة المستقبل اعتمادًا على خبراته أو 
احتياجاته أو صفته الشخصية. 

- حجم المعلومات في الاتصال.. إذ أنه لو كان 
فوق طاقة المستقبل يؤثر تأثيرًا سلبيًا على 
عملية الاتصال. 

- الصمم.. ويعني به التفاعل السلبي لبعض 
الأشخاص تجاه رسالة ما كما في حالة تهديده 
بفقد الوظيفة ويكون رد الفعل إما انفعاليا أو 
بكلمات عنيفة أو بالنقد اللاذع أو إصدار 
أحكام مسبقة. 

- لفة الاتصال.. ولا يقصد بها هنا اللغة الأم 
قدر ما هو مقصود بها التفاهم الاتصالي بين 


الأفراد حيث تختلف من شخص إلى آخر 
السن والد :6 وال خلفدٍ الثقافدٍ 1 


# مقومات عملية الاتصال: 


0111م ناك 0115111121010 ) 
5ع نمع |1 
إن مقومات عمليات الاتصال هي تلك الاسس 
التي تعمل على زيادة فاعلية عملية الاتصالات تتم 
على ثلاثة محاور: 
المحور الإداري - المحور المهاري - المحور 
الاتصالي. 


٠.‏ المحور الإداري: 
1 ودة )23 )كاساسل نم 
ويحدد علاقة الاتصال ببعض المفاهيم 
الإدارية.. وكيف أن هذه المفاهيم الإدارية تزيد من 
فاعلية عملية الاتصالات.. ويشمل: 
- الاتصال والقيادة.. الاتصال هو جوهر 
القيادة والمدير الناجح هو الذي يحاول 
عن طريق بذل مزيد من الجهد لجذب 
العاملين معه عن طريق الاتصال بهم 
والعمل على خلق جو من التعاون بينه 
وبينهم. 
- الاتصال وتفويض السلطة.. يرتبط 
الاتصال بتفويض السلطة وإذا كانت 
الإدارة في المؤسسة أو المنظمة قائمة 
على عدم تركيز السلطة عند ممستوى 
إداري معين وتفويض هذه السلطة لجميع 
المستويات الإدارية فأن عملية الاقصال 
ستكون سريعة وفعالة. 
- الاتصال والتدريب.. تفيد الاتصالات في 
تدريب العاملين فمن خلال هذه الاتصالات 
يمكن للرؤساء والقادة ممارسة التوجيه 
والتعليم والتدريب الذي يؤدي إلى زيادة 
المهارات الفردية والجماعية للموظفين 
وتحسين أدائهم لأعمالهم وتشكيل 
كهم واتجاهاتهم بما يتفق وأهداف 
العمل. 
- الاتصال والتنسيق.. تعتبر الاتصالات 
التي تتم بين العاملين في مستوى إداري 
واحد هي أساس للتنسيق بين عمل 
الوحدات المختلفة لإخراج العمل المتكامل 


> إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


4:15 المحور المهاري: 111اللئاذ‎ ٠ 
ويحدد بالمهارات الإدارية المرتبطة بعمليسة‎ 
الاتضالات التي يجب على المدير أن يكتسبها‎ 
ويسعى جاهذا لنقلها إلى مرؤوسيه وتشمل:‎ 
تنمية الرغبة في الاستماع.. التنصرف‎ - 
بأسلوب المستمع المبتهج.‎ 
التعاطف مع الآخرين.. السؤال خير من‎ - 
عدم الفهم.. استخدام الحواس لكي تفهم‎ 
الرسالة.‎ 
جدية الاتصال بلا عواطف جانبية..‎ - 
تحديد العناصر الرئيسية للموضوع..‎ 
تحديد المسئولية لتنفيذ الاتصال.‎ 
عدم إثارة الطرف الآخر.. عدم التسرع‎ - 
في الحكم.. عدم الجدال في الأفكار التسي‎ 
لم تظهر بعد.‎ 
لل المحور الاتصالي:‎ 
) 011211112211015 5ف‎ 
ويحدد بالعوامل التي تحكم عملية الاتصالات‎ 
بحيث يضمن تمام وصولها وتمام تنفيذها وفقا‎ 


للهدف منها ويشمل: 
دح المتابعة بالمناقشة للمستقبل للتأكد مسن 
فهمه للرسالة. 


- التعرف على من سيصدر إليه الرسالة. 
- التكرار واستخدام أكثر من وسيلة لنقل 


الرسالة. 
والمستقبل. 


- اختيار التوقيت المناسب. 

- تشجع الاتصالات من أسفل إلى أعلى. 

- تشجيع الاتصالات الأفقية. 

- إيجاد الفهم المشترك بين الرئيس 


والمرؤوس. 
مرسل جيد. 
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إن هناك بعض المعوقات التي تحد من فعالية 
عملية الاتصال وهذه تستلزم التعرف عليها والعمل 
على اجتنابها لتحقيق الأهداف المرجوة مسن 
الاتصال وهذه المعوقات هي إما معوقات التنظيم 
الإداري أو معوقات العاملين بالمنظمة أو معوقات 
البيئة الخارجية أو معوقات وسائل الاتصال:: 


محور التنظيم الإداري: 4:15 6 22)1)كئأستسل4 

- عدم التحديد الواضح والدقيق للسلطات. 

- عدم استقرار التنظيم الإداري. 

- الإفراط في التخصص (الفلتر التنظيمي) 

- بطء وتعقيد الاتصالات بين المستويات 
الإدارية. 

- عام الاختيار السليم للأفراد. 

- عدم الأخذ بمبدا تحديد نطاق الإشراف. 

- عدم وضوح العلاقات بين الإدارات أو 
الأقسام أو الوحدات أو الوظائف المختلفة 
في المستوى الإداري الواحد. 

- إعطاء الفرصة لسيطرة الاتسصال غير 
الرسمي. 

- التغيرات التنظيمية المستمرة وعدم 
الاستقرار النمطي. 


محور العاملين بالمنظمة: 4:15 10766م1:20 

- السمات الشخصية للأفراد وخوفهم. 

- ميل بعض العاملين لحجب المعلومات. 

- نقص مهارات الاتصال. 

- الاعتقاد بان المرسل إليه يفهم ويدرك ما 
يعني المرسل. 

- اختلاف الميول والرغهات واختلاف 
المستوى الثقافي. 

- وجود حواجز إدارية ومعنوية تحد مسن 
الاتصال المباشر بين الرؤساء 
والمرؤوسين. 

- بعد المسافة المعنوية بين المرسل 
والمستقبل. 

- التأثير بالعواطف والميول أثناء الرسسالة 
وحب المرسل إليه. 

- عدم الاهتمام بمصالح المرسل إليه وإنكار 

- عدم مراعلة المركز التنظيمي أو 
الاجتماعي للمرسل أو المستقبل. 


محور البيئة الخارجية: 
للر نظا 
- عدم وضوح أهداف المنظمة لأطراف 
الاتصال. 
- التعارض بين أهداف أطراف الاتصال. 
والمستقبل والمؤسسات الخارجية. 
- عدم تشجيع المرؤوسين لإتمام الاتصال. 
- عدم وجود سياسة واضحة للاتصالات. 


إحارة الاتصال 2 7 5 


- اختلاف العادات والتقاليد لكل من المرسل 
والمستقبل. 


محور وسائل الاتصال: 
كنتة 2123)100نا تت ننرن ) 

- عدم الصياغة الجيدة واستخدام عموم 
العبارات أو المصطلحات الغريبة.. 
وازدحام الرسالة المنقولة بالكلمات 
والعبارات. 

- عدم الاهتمام بمتابعة الرسالة. 

- عدم اتباع التسلسل الرئاسي أثناء 
الاتصال. 

- فقد جزء من المعلومات اثناء عملية 
الاتصال. 

- عدم اختيار الوقت المناسب للاتصال. 

- زيادة عدد الرسائل من المرسل 

- الإفراط في الاتصال يفقد الاتصال الجدية 
والأهمية المطلوبة. 

- الاعتماد على الاتصال بصيغة الأمر أو 
الاتصال في تكليفات شاقة ويصعب 


تنفيذها. 


# تصنيف - انواع الاتصال |[ 
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- الاتصال من أعلى إلى أسفل. 

- الاتصال من أسفل إلى أعلى. 

- الاتصالات الأفقية. 

- الاتصالات الرسمية وغير الرسمية. 
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0511111110 ) 250 +81 +1201 
- هو أكثر أنواع الاتصال استخداما واعتمساذا 
عليه في كل منظمة من منظمات الأعمال 

ويطلق عليه البعض الاتصال الهابط. 

- يشير إلى عملية إرسال المعلومات من قمة 
الهرم التنظيسي (الإدارة العليا) إلى قاعدة هذا 
الهرم (العمال) من خلال مستويات الإدارة 
المتعددة. 

- وهذه تمثل نوع الاتصالات بالمرؤوسين حيث 
يندرج الاتصال برئاستهم على المسئويات 
المطلوبة وهو الاتصال بين درجة وظيفية 
أعلى إلى درجة وظيفية أقل داخل المنظمة. 


و 


ويناط به رسم الأهداف وتفصيل التوصيف 
الوظيفي من خلال الإرشادات وتحديد سياسة 
وطريقة العمل داخل المنظمة وتنبيه العاملين 
للمشاكل التي قد تطرا على العمل. 

وهو يزود المرؤوسين بالمعلومات عن 
إستراتيجية الأداء في المستقبل وتشجيعهم 
على موائمة سلوكهم مع أهداف المؤسسة أو 


من أهم أشكال الاتصالات من أعلى إلى 


أسفل: 


© الالتلصللات الشفهية 


(بالمواجهة): 


١! 03‏ (©13 6) ع3" ) مو02 


وذلك من خلال خطوط السلطة ويتضمن ذلك 
الاتصالات الخاصة بين الرئيس ومرؤوسيه 
والمقابلات الجماعية التي تنظم وتدار بواسطة 
الرئيس. 

ومن أهم مزايا هذا الشكل أنسه يقوم علسى 
الصراحة ويعطي حصيلة كبيرة من المعلومات 
ويسمح بتبادل الأفكار والمعلومات. 

ومن عيوبه أنه لا يصلح في المنظمات 
الكبيرة الحجم ولا يتيح العرض لإثبات ما تسم 
تبادله من معلومات أو أوامر أو تعليمات. 


الاتصالات المكتوبة: 

11 نات تلطه ) لاع ا 1 

وتتضمن هذه الاتصالات النشرات والمذكرات 
والاقتراحات والأوامر والتعليمات 25ذاء11011 
التي تصدرها الإدارة ونشرات الإعلانات 
ودليل السسياسات والإجراءات» خطابات 
للعاملين؛ التقييم الكتابي لأداء العاملين 
وكتيبات العمل... إلخ. 

ويمتاز هذا الشكل من الاتصال بسهولة 
استخدامه في المنظمات كبيرة الحجم وهو 
وسيلة لإثبات المعلومات والأوامر والتعليمات. 
ومن عيوبه أن مستقبل الرسالة قد لا يعسرف 
الدافع على إصدارها أو لا يفهم ماورد 
بالرسالة أو يفهمه فهما خاطنًا. 


إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


© الاتصال من أسفل إلى أعلى: 
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- وهو الاتصال من المرؤوسين إلى الدرجات 
الوظيفية العليا ويطلق عليه البعض الاتصال 
الصاعد. 

- ويفيد ذلك في إعطاء المردود وإبلاغ الرؤساء 
بخطوات سير العمل وتقدمه نحو تحقيق 
أهداف المؤسسة أو المنظمة. 

- من خلاله يستطيع جمهرة الموظفين والعمال 
أن ينقلوا إلى رؤسائهم كل ما يعن لهم مسن 
ميول وآراء ذات العلاقة الوثيقة بالتشغيل 
الكفء للمؤسسة أو للمنظمة. 


- أنها الوسيلة الوحيدة التي من خلالها تستطيع ” 


. الإدارة أن تتحقق إذا ما كانت المعلومات التي 
أرسلتها بخصوص الأداء قد أحدثت التأئير 
المطلوب. 

- ويساعد هذا النوع من الاتصال المدير أن 
يكون لديه صورة شاملة كاملة الأبعاد عن 
المنظمة والعمل بها ومن ثم يصبح في موقف 
أفضل يساعده على أن تكون قراراته أكثر 
رشدا. 

- ومن أشكال هذا الاتصال الشكاوى التي ترفع 
أو تقدم عادة بين المرؤوسين إلى الرؤساء 
وهذه محك ناجح للمدير الناجح في فحص 
الشكاوى ومعالجتها والقضاء عليها. 
ومن أهم أشكاله الاتصالات من أسفل إلى 

أعلى. 

- تقارير الأداءع: )مومع1 ععسقسدوسم 
والتي تتضمن تقارير عن الإنتاج أو الخدامة 
والتكاليف والجودة والروح المعنوية والأرباح 
والمشروعات الخاصة وما شابه ذلك 

- المقابلات والاجتماعات: عمناء»71 مع 
الرؤساء ومع الإدارة الاستشارية وذلك سن 
خلال سياسة الباب المفتوح والمناقشات 
المفتوحة والمقابلات الدورية بين النقابات 
الممثلة للعاملين بالمؤسسة وممثلي الإدارة. 

- الاستقصاءت والاستبيتات.. 
ع:نوسهه1و006 وذلك بتشجيع العاملين 
والاستماع إلى خطط الاقتراحات والاهتمام بما 
ورد في استقصاءات الاتجاهفات للعاملين 


والاهتمام بآرائهم ودراسة الشكاوى الجادة 
الواردة منهم. 
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- ويتم فيه الاتصال بين أعضاء نفس مجموعة 
العمل الواحدة أو بين أعضاء مجموعة عمل 
ومجموعة أخرى على نفس المستوى 
الوظيفي. 
وتتمئل في اتصالات انسياب العمل ع1ان/ا 
110898)9 سواء كانت شفوية أو 
مكتوبة بين الأشخاص على نفس خط السلطة 


- وفي هذ+الاتجاه الأفقي للاتصال -توفير الوقت 


وتسهيل التناغم داخل العمل. 
- إن عملية تبادل المعلومات على هذا المستوى 

الإداري الواحد وفي أي مستوى تنظيمي 

يحقق التعاون في العمل وتجنب سوء الفهم. 

ويتميز هذا النوع من الاتصال بالآتي: 

- وجود معرفة سابقة بالهدف من الاتصال 
بين المرسل والمستقبل. 

- تحديد وقت معين ومدة محددة لإتمسام 
الاتصال. 
هذه الاتصالات. 


8 الاتصالات الرسمية وغير الرسمية: 





لمسممكسآ مده لقسحه]آ] 
001011111111 

تتعامل المؤسسة أو المنظمة بأكثر من اتجاه 

أو نوع من الاتصالات وهذا ما يطلق عليه 'شبكة 
الاتصالات" فكل رئيس له مرؤوس والمرؤوس 
هو بذاته رئيس لآخرين.. وهكذا تعد شبكة 
الاتصالات في المنظمات تتمثل أساسًا في نظم 
الاتصال الرأسية وإن كان ذلك ظاهريًا لأن نظم 
الإدارة بها تعتمد على التدرج الوظيفي حيث لا 
مساواة بين مراكز الاتصال ولا تتيح فرص 
متكافئة لإبداء الرأي إلا أن خطوط الاتصال في 
الجوهر والمضمون تتفاعل مع بعضها من خلال 
نظم الاتصال الرأسية والأفقية ويكون لها التركيز 
على مشاركة الجميع وعلى إبداء الآراء بعيدًا عن 
المشاكل الخاصة واتباع أسلوب تبادل المعلومات 
والإقناع والاقتناع بحيث تكون شبكة الاتصالات 
بالمنظمة هي خير وسيلة لدعم صنع القرار 


واتخاذ القرار.. وهذه القرارات الاتصائلية داخل 
أي مؤسسة أو منظمة إما أن تسير من خلال 
الشبكة الرسمية أو الشبكة غير الرسمية. 


« الاتصالات الرسمية: 

1 انا تتتتطرن ) لأقسه"آ1 
- تهتم بكيفية انسياب المعلومات داخل الهيكل 
المديرين المعلومات.. وهي التي تحدد بتوجيه 

من الإدارة وأنظمة التقارير الرسمية. 
- وتشمل نوعين من الأنظمة أنظمة داخليسة 
......-وتركز في كيقية أداء المديرين ن لأدوارهم في 
الاتصال مثل اتصالات العلاقات العامة 
والتسويق.. إلخ - وأنظمة خارجية وتركز 


على الأنشطة التي تربط المؤسسة أو المنظمة 


بالمنظمات الخارجية مثل العملاء والممولين 
وغيرهم من القيادات المجتمعية. 

- تعمل من خلال الهيكل التنظيمي وهي دالا 
رأسية من خلال تسلسل السلطة ومحدودية 
الاتصال في نواحي العمل فقط. 

- ومن إيجابياتها.. تحديد المستويات الإدارية 
والسلطات والمسئوليات وتوزيع المهام في 
إطار تحقيق الأهداف. 

- ومن سلبياتها.. الالتزام الحرفي باللوائح 
والقوانين والجمود وعدم المرونة والبطء في 
أساليب الاتصال واحتمال تشويه المعلومات. 


٠‏ الاتصالات غير الرسمية: 
111110 0) أقتطره! سآ 

- ويقصد بها الاتصال الذي يتم بين العاملين في 
التنظيم دون أن يمر بقنوات الاتصال الرسمي. 

- وهذا لا يعني أنها غير معترف بها بل يجب 
الاهتمام بها والتعامل معها ويتم من خلال 
لقاءات الأفراد والجماعات خارج اوقات 
العمل. 

- وهي شبكة حرة الحركة وتنتقل في أي اتجاه 
وبين أي مستوى وظيفي وهي ترضي 
العاملين على المستوى الاجتماعي وتسهل 
إنجاز الأعمال. 

- وفي بعض الأحيان يكون هذا الاتصال مؤثر 
بدرجة كبيرة ويفرز سلطة ومراكز قوة 
للرؤساء ويؤدي إلى الوصول إلى اتباع 
إيجابية وفورية في أمور قد تعجز الاتصالات 
الرسمية عن الوصول إليها. 

- ومن إيجابياتها.. خلق مناخ عمل اجتماعي 
بين العاملين ومشاركتهم في المناسبات 
المختلفة مما يرفع من روحهم المعنوية 


إدارة الاتصال 1 


3 

ويساعدهم على الأداء بصورة أفضل ويساهم 
في تنمية الولاء والانتماء للمنظمة. 

- ومن سلبياتها.. ظهور الجماعات غير 
الرسمية التي تكون مقيدة للنظام وتثير 
المشاكل ويغلب عليها روح النقد الهادم غير 
البناء.. وإجمالاً فإن الفهم الخاطئ بين 
العاملين للاتصالات غير الرسمية يعد مشكلة 
للإدارة. 


ا إدارة الاتصال في منظمات الأعمال |8 
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© مفهوم وأهمية الاتصالات الإدارية: 
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ترجع أهمية الاتصالات في منظمات الأعمال 

إلى طبيعة العمل وأهمية التنخصص.. فنجد أن 

المزايا العديدة للتخصص وتقسيم العمل دفعت 

منظمات الأعمال إلى تطبيق هذا المبدا فظهرت 

الإدارات والأقسام.. ولكن الخطورة الحقيقية الناتجة 

من تطبيق هذا المبدأ هو الانفصال الذي يحدث بين 

الإدارات والأقسام وبين المستويات الإدارية داخل 

الإدارة الواحدة.. فكلما زاد التخفصص زادت 

الحاجة إلى التنسيق بين الأنشطة وهذا بدوره 
يحتاج إلى اتصالات. 


يعتبر الغرض الرئيسي للاتصال في منظمات 
الأعمال هو الوصول إلى نمط معين من الاتصال 
السلوكي دمن)دء 1ه نتصسسره0) رمتتقطء8.. 
وفي مجال التنظيم فإن السلوك المرغوب هو 
مستوى الأداء المرتفع لمختلف الإدارات والأقسام 
والمجموعات.. وذلك بالحصول من مختلف أفراد 
الجماعة على استجابات محددة مسبقا ومرغوبة 
كنتيجة للرسائل (التعليمات) التي تصرر إليهم 
لتوجيه وتقنين سلوكهم في إطار المسئوليات 
المسندة إلى كل منهم.. وأن من أهم الأسباب التي 
تحاول دون تحقيق المرؤوسين المطلوب منهم هو 
وجود عوائق عديدة تمنع الاتصال الفعال داخل 


على أن ضمان فعالية الاتصال من أعلى إلى 
أسفل في المؤسسات والمنظمات لا يعني أن نظام 


إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


إلى أعلى له نفس الأهمية وأن كان الكثير مسن 
المنظمات أو القائمين عليها لا تلقي بالا إلى 
الاهتمام بالاتصال التصاعدي.. وذلك بالطبع ناتج 
من طبيعة الظروف التي تحكم الاتصال من أسفل 
إلى أعلى فالحواجز التي تمنع فاعليته أكثر 
وأوضح من الحواجز التي تضعف الاتصال 
التنازلي.. وتظهر ضخامة هذه الحواجز بصورة 
واضحة في حالة صعوبة الاتصال بين طبقات 
العمال والإدارة العليا إلا من خلال وساطة إدارية 
أو إشرافية أو نقابية أو غيرها. 


ومما يضعف الاتصال التصاعدي في 
المؤسسات والمنظمات أيضا أنه عادة يسير ببطع 
ويكون عرضة للتأخير أو التسوية أو الفقد حي 
أن مستوى العمالة ليس لديه القدرة على التعبير 
ويخاف من مواجهة الإدارة العليا ويتردد في نقل 
المعلومة عن المشكلة التي تواجهه وألا يعد ذلك 
اعتراف بالفشل.. ومع ذلك فأنه غني عن التنبيه 
أن الإدارة الواعية تستخدم الكثير من الوسائل 
لتشجيع الاتصال من أسفل إلى أعلى ومن 
بينها: 


- سياسة الباب المفتوح. 

- المشاركة في النشاط الاجتماعي. 
الإداري. 

- تقننين بحث الشكاوي والاقتراحات. 

- عقد الاجتماعات الدورية ويمثل فيها كل 
الإدارات الخدمية. 

- قبول الآراء عن طريق المواجهة أو 
الاستبيانات السرية الدورية. 


ظاهرة الاتصال بين السلطة والنفوذ: 





ععمع نااكهآا ع عترمطاية4 
متاق ناس درد 0 )© 

تعد هذه الظاهرة من أهم العوامل التي تؤثر 
على عملية الاتصال.. ولذلك كان من الأهمية 
تدارسها بالاستفاضة التي توجه نظر المديرين 
والعاملين لوضع السلطة والنفوذ في مواقعها 
الرسمية حتى يتحقق اتصال رسمي مقنن ويتحقق 
به الأهداف المرجوة. 


السلطة: نوتعوطانا4 
لا تعدو السلطة بشكلها الر سمي أن تكون 
طريقه للتأثير في سلوكيات الآخرين ومن ثم تتاثر 


تصرفات المرؤوسين بتصرفات صاحب السلطة 
الذي يملك حقا إداريا في الثواب والعقاب.. وقد 
يحسن بعض الرؤساء استخدام السلطة من خلال 
المعالجة الموضوعية والحرص على اكتساب قبول 
المرؤوسين لها في الحصول عليها كحق إداري.. 
كما قد يسيء البعض استخدامها أو يزاولها دون 
كفاءة أو مهارة مما يعوق الإنتاج وينشئ جو من 
السخط والتوتر والإحباط الذي يؤدى إلى الإخفاق 
في تحقيق الأهداف.. ومن هنا نجد أن الأولسى 
للإدارة أن تعطى اهتماما إلى تفهم كيفيه استخدام 
السلطة وأثرها على سلوكيات الأفراد وعلاقتهم 
ودرجه تفاعلهم. 


النفوذ: عع نرع نهآ 

النفوذ هو 'مصدر من مصادر القوة” التسي 
تتنوع وأن كأن النفوذ يعتبر 'ظاهرة طبيعية في 
المنظمات الإنسانية" إلا أن كثيرا من الناس 
يسيئون فهم فكره النفوذ اعتقادا منهم أنه مسرد 
ثابت يمكن استخدامه في جميع الأحوال للتاثير 
على الغير. فلك بلاحط ل لد مصادر القفوى 
في المنظمة الإنسانية يؤدي إلى البطيء في اتخاذ 
القرارات إلى جانب زيادة صور النزاعات المختلفة 


في المجال الوظيفي. 


الاتصال بين السلطة والنفوذ: 
2ع ناكسلا عي ا لمطانام4 
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تعتبر ظاهرة الاتصال ما بين السلطة والنفوذ 
واحده من أهم الظواهر السلوكية التفاعلية فيما 
بين الأفراد في أية منشأة صحية.. وعملية 
الاتصال وإن اتخذت شكلا من أشكال السلطة 
تتوجه في جوهرها لتقنين العلاقة فيما بين 
المرسل (الرئيس) والمستقبل (المسرؤوس) 
والرسالة (أسلوب توصيل الخدمة) ويجب أن تتسم 
هذه الأطراف الثلائة بسمات تتفق أو تختلف لكفن 
بحكم مستوياتها وإطار التعامل فيها وهو التفاعل 
(جوهر عمليه الاتصال). 


وتتوقف عمليه الاتصال بين السلطة 
والنفوذ على معاملين أساسين: 
الأول: إطار التعاون والفهم الذي يجبمع 
ما بين الرئيس والمرؤوسين. 
- الثاني: وضوح أسلوب توصيل الخدمة 
كمحطة للتفاعل ما بين الرؤساء 
والمرؤوسين. 
والإدارة الجيدة في هذا الضوء هي التي توفق 
في اختيار نموذج الاتصال المناسب الذي يؤدى 
إلى تحقيق الفاعلية منه حيث أن إطار التعاون 


والفهم الذي يحقق الفاعلية تحدده عدد من 
الاعتبارات التي ينبغي أن توضع في الاعتبار عند 
التعرض لأية علاقات إدارية تربط بين الرئيس 
والمرؤوسين في إطار السلطة والنفوذ. 
واعتبارات السلطة والنفوذ في العلاقة 
بين الرئيس والمرؤوسين منتصضقط©) 
01610 ناتاصطده') عع نتزمأمسظط لجع 
هي: 
- النشأة الأولى للأفراد ويعنى بها تأثيرات 
القيم والمبادئ في المراحل العمرية 
المختلفة للفرد بين ماهو نظري 
ومكتكسب. 
- تأثير المجتمع بموجات التطور المختلفة 
التي يمر بها الفرد كمحدد فعال في 
التأثير على السمات والخصائص المميزة 
لشخصه 


- المستويات الاجتماعية للأفراد ومعدلات 
الفروق بينها مقارنة بما تعمله بداخلها 
الثقافات المختلفة والتطورات الوظيفية 
التي قد تساهم في نقل الفرد من طبقة 
اجتماعية لأخرى. 


ولتلافي وجود أية فجوة اتصالية فيما بين 
الرؤساء والمرؤوسين ينبغي ان يفرد للمديرين 
مجالا واسعًا من الأهمية للاعتبارات السابق 
الإشارة إليها وصولا لتحقيق هذا القدر من التناغم 
في الأداء الذي تحدثه فقط وجوهريا فاعلية 
الاتصال. 


واعتبارات السلطة والنفوذ في تحديد 

أسلوب الاقصال التفاعلي عبناء4 

51 سمغقء أسسسسردره0) تتضح من: 

- أنه إذا كانت المواقف الإدارية المختلفة 
هي وحدها التي تستطيع أن تبلور إطارًا 
محددا للاتصال أو تحدد وسيلة اتصالية 
ناجحة فيما بين الرؤساء والمرؤوسين. 

- وأن كان يصعب تحديد نموذج اتصالي 
بعينه ليكون مثاليا ومجديا. 

- إلا أن الممارسة الإدارية بالمؤسسات وقد 
حددتها عوامل مختلفة منها اعتبار 
الوظائف الإدارية وكيفية تطبيقها 
بالمشاركة مع مبادئ الإدارة هي وحدها 
المرجوة من أية نظام اتصالي وترجح 


إحارة الاتصال 


نموذج على آخر وفقا لما تحدده العلاقات 
المباشرة فيما بين الرؤساء 
والمروّؤوسين. 


نماذج الاتصال بين السلطة والنفوذ 
دمن سندهن) رعجوو كأ واالسمطعن4 
10 


نموذج الاتصال الإنمائي المتبادل: 
دعه"1 لماع سم ماء 10 ممتاقء 1ه نا تسددم0 
ويتسم هذا النموذج بالمعاملات الآتية: 
- يتناول وجهات النظضر فيما بين الرئيس 
والمرؤوس. 
- عدم لجوء أي من الأطراف إلى التاثير على 
الآخر. 
- تحقيق الهدف الاتصالي بمشاركه الجميع. 
- القرار المتخذ يكون هو محصلة القناعة لدى 
الرئيس والمرّؤوس. 


نموذج الاتصال.. السييمشرة: 

صسعهة] اأمعادهن) سمتاف تسسسصمت 

ويتسم هذا النموذج بمحاولة أي من الرئيس 
والمرؤوس بالتحكم والسيطرة في الطرف الآخر. 


نموذج الاتصال.. التنازل عن السلطة: 
طكتناوصتاع غ1 سمتخوء تهنا سه سخرن] 

حيث يلجأ الرئيس هنا إلى التنازل عن بععسض 

سلطاته أو جميعها بغرض: 

- كسب رضا الأفراد. 

- إشراكهم في العملية الإدارية ابتداء من 
التخطيط وحتى اتخاذ القرار بانعكاساته 
وتأثيراته على جودة الأداع. 


- بناء علاقات متوازنة مع المرؤوسين. 


النموذج الاتصال الدفاعي: 

مده" ع جتموءاء ئلا مسمتادء هن سسره6 

حيث يؤثر (يفضل) أي من أطراف العملية 
الإدارية سواء أكان الرئيس أو المسرؤوس 
الانسحاب الكامل من عملية الاتصال متوقفا عن 
المشاركة في إنجاز العمل. 


إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


#8 ادارة الاتصال والمدير المعاصر | 


0620001213 20) على 103 قء 1ه لا سرسره) 

وعم ة موا 

إن العمل اليومي للمدير مشحون جملة 

وتفصيلا بالاتصالات سواء حين يصرر الأوامر 

والتعليمات أو حين يتلقى التقارير أو حين يرسل 

الطلبات إلى مرؤوسيه أو حمين يوجههم أثناء 

مراقبته لأدائهم أو حين يتحدث مع زملانئه أو حين 
يستمع إلى الشائعات.. وهكذا. 


وما من شك أن المدير الواعي هو الذي يتفهم 
جيدا أن الاتصال النزولي هو الذي يربط مستويات 
يضمن الاستخدام الفعال للسلطة التفويضية.. ولا 
شك أن المدير لديه من الوسائل الكثير في محاولة 
الربط بين الأداء في وظيفة الاتصال التي تعد من 
أثقل الأعباء عليه والتي يبني عليها نجاحه كمدير 
حديث متميز وواعي.. وعلى الرغم من كل 
الكتيبات الأنيقة والمنشورات الرشيقة والأفلام 
باهظة التكاليف والاجتماعات والمؤتمرات 
المستمرة فإن المدير قد يفشل في ضمان فهم 
العاملين له.. لقد أصبحت هذه الوسائل والأدوات 
غاية في حد ذاتها.. وانصرف الاهتمام إلى شكلها 
أكثر من فعاليتها أو إلى إطارها أكثر من نتائجها.. 
المي أو او أ دك ب 
تحقيق المراد منه وأحيانا تحقيق نتائج عكسية. 


ويتضح من خلال التجارب الواقعية أن 
المشكلة أصلا في المدير الذي قد لا يكون مؤهلا 
للقيام بوظيفة الاتصال الفعال أي لا يكون لديه 
الأسس التي يبني عليها برنامجه الاتصالي.. ولكي 
يصبح المدير فعالا في اتصالاته عع 2م212 
و 111 11212261058 0000© يجب أن 
تتوافر فيه عدد من الشروط منها: 


- أن يكون لديه الإلمام بالمعلومات الكافية فإذا 
لم يعرف ويفهم فإنه لن يستطيع أن يتصل 

- أن يقتنع باهمية الاتصال وأن يضع خطط 
متوازنة مستمرة للاتصال. 

- أن يكتسب المدير ثقة الآخرين ويثق فيهم. 

- أن يتفهم دائسمًا وجهة نظر ومشكلات 
مرؤوسيه. 

- أن يكون ما يحاول إيصاله لمرؤوسيه جديدا 
عليهم وليس متكررًا. 





- أن يلتزم بالتوقيت السليم لتوصيل المعلومات. 

- ألا يتزيد في حجم المعلومات المنقولة. 

- أن يفرق بين المعلومات المهمة وغيسر 
المهمة. 

- أن تكون المعلومات واضحة ولا تحتمل اللبس 
أو سوء الفهم. 





|| المنظور التطبيقي-الاتصال بالمستشفى | 


92 1112210لاتاتتده) لعتامرم4 
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ا ل ا 0 
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5انصلا 
وتطبيقا لما سبق سرده من نظم مختلفة 
للاتصال فإن النظام الديمقراطي في إدارة 
المؤفسسات الصحية وهو في هذا المقام يجمع ما 
بين النموذج الإنمائي ونموذج التنازل عن السلطة 
قد أفرد انفراجًا مستمرًا أمسام إدارة المؤفسسات 
الصحية - في العلاقة الاتصالية ما بين الرؤساء 
والمرؤوسين تجدولت من خلال ايجابيات 
الاتصال في المنظمات الصحية ©180)ؤزو20 
طالوء11 م1 11 0011 
30 والتي تتمثل في: 
استخدام وسائل الاتصال الديمقراطية ذات 
التوجه البعيد عن الغلظة والخشونة الإدارية. 
- الاعتماد الكامل على الموضوعية في إعطاء 
المعلومات وتبادل الآراع. 
- استخدام أسلوب الاستكشاف في النمط 
الاتصالي مع المرؤوسين بمعنى تحفيز الأفراد 
على الإد لاء بآرائهم في موضوعات معينة 
وصولا لأعلى المعدلات في تحقيق الأهفداف 
الإدارية. 
- الميل للأخذ بأسلوب التكيف بمعنى محاولة 
الانسجام مع وجهات نظر الآخرين. 
- تحديد نمطي الإدارة بالاستثناء والإدارة 
بالمشاركة كإطار فلسفي مجد بدرجة كبيرة 
في النموذج الاتصالي. 


بينعنا وضحت السلبيات في النظسام 
الديكتاتوري في الإدارة وهو في هذا المقام يمثل 
نموذج السيطرة.. حيث وضح الأداء المحدود 
والضيق في العلاقة الاتصالية ما بين الرؤساء 
والمرؤوسين وهذا النظام الإداري في المؤسسسات 


إدارة الاتصال الله 


الصحية - المستشفيات ظهرت سلبياته علسى 
أسلوب الأداء متمثلة فيما يلي: 
- التسلط واستخدام القوة في فرض الأداء 
والتهديد لاعتناق وجهات نظر دون الأخرى. 
- مقاومه الميل للتغير من جانب المرؤوسين. 
- ظهور معاملات الخوف وإيثار الانسحاب مسن 
المشكلة بل والابتعاد عنها نهائيا. 
- التستر وراء السلوكيات الطفوليه في مواجهة 
المشكلة كالبكاء والعاطفية الشديدة. 
هذا في الوقت الذي بقى فيه النموذج الدفاعي 
متارجحا ما بين النظامين الديمقر اطي 
والدكتاتوري.. حيث اقتصرت انعكاسات النظام 
الدفاعي في ايجابية تحفيز الأفراد على المشاركة 


الفعالة وتحويل سلبياتهم إلى ايجابيات تدعم اتخاذ. 


القرار وتيسر أداؤه.. وظهور سلبيات النموذج 
الدفاعي في النظام الدكتاتوري التي اتخذت تاثيرات 
حادة مثل هدوء الأفراد وانسحابهم من مواجهه 
المشاكل مما يعوق تنفيذ واتخاذ القرار الصائب. 


وهكذا تحسم مبادئ إدارة النظام اللصحسي 
الجدلية بين السلطة والنفوذ والميل للأخذ بالنظام 
الديمقراطي بنماذجه الاتصالية النموذج الإنمسائي 
ونموذج التنازل عن السلطة في الإدارة والمشاركة 
في اتخاذ القرار والبعد بها عن الوقوع في محاذير 
النظام الدكتاتوري الذي تقوضه سلبيات نمودج 
السيطرة الاتصالي وفوقيه القرارات. 


2 ادارة الاتصال- المستشفيات: 





لقاام105] هذ وعم 15 سمتادء211نا نت ند ه20) 

تمثل فاعلية الاتصال في المستشفى عالملاً 
مهما في إنجاح الخدمة المقدمة.. ويوجه الاتصال 
بأشكاله المختلفة والمتنوعة إلى خدمات المريض 
حيث تؤدي فاعلية مستويات الاتصال إلى تحقيق 
أهداف المستشفى وهي: 


- الاتصال بين مقدمي الخدمة ومستخدمي 
الخدمة. 

- الاتصال بين الهيئة الطبية بعضها 
البعض. 

- الاتصال بين الهيئة الطبية والهيئة 

- الاتصال بين الهيئة الإدارية وباقي 
الإدارات الخدمية التنفيذية بالمستشفى. 

- الاتصال بين المستشفى كمؤسسة أو 
منظمة والبيئة الخارجية. 


- الاتصال بين المست لمستشفى وا المستشفيات 


التنافسية الأخرى. 
- الاتصال ما بين إدارة المستشفى والقوى 
التنفيذية الخارجية. 


العوامل المؤثرة - الاتصال الخدمى - المستشفى: 





لواتمده1] عصنتاءء!41 ورماعةآ1 
ل طن ن) ومن[ تزع 5 
لأهمية الاتصال في المستشفى وتعدد أطرافه 
وتعدد وسائله فقد اهتم علماء إدارة المستشفيات 
بتحديد العوامل المؤثرة في عملية الاتصال 
الخدمي بالمستشفى والتي يجب أن تراعي من 
كل العاملين وخاصة الهيئة الطبية.. وهذه العوامل 
هي: 


- حجم المستشفى: ععذك [ؤاندده11 
كلما زاد حجم المستشفى كلما زاد 
الاحتياج إلى اتصالات ناجحة.. وكذلك 
تعدد مستويات الإدارة أو الأنماط الإدارية 
والذي يختلف من مستشفى لآخر.. 
والذي لابد وأن يرتبط في كل المستويات 
الإدارية أو الأنشطة الإدارية بشبكة 
اتصالات قوية. 

- مجالات النشاط: و158)6اع4 ول1ء1آ1 
كلما تعددت الخدمات التي تقدمها 
المستشفى وتكاملت مع بعضها كلما كان 
الأصح إلى الاتصالات وتوثيقها أكبر 
ويحقق الاتصال الجيد تقديم أسلوب 
توصيل جيد للخدمة في إطار من التعاون 
والفهم المتبادل بين أفراد القوى العاملة 
الصحية. 

- محور المعلومات: 1210112201058 
435 والذي يعد عاملاً مهما في تقديم 
الرعاية الصحية كما يعتبر عامل مهما 
في التسويق لخدمات المستشفى ولذلك 
فإن توافر المطلومات وترتيبها 
واسترجاعها في الوقت المناسب عامل 
من عوامل نجاح الاتصالات في 
المستشفى سواء كانت هذه المعلومات 
صحية أو إدارية أو إدارية صحية.. 
ويرتبط نجاح الاتصالات المعلوماتية 
تحقيق العائد أو الربحية سواء المنظورة 
أو غير المنظورة. 


إدارة الأعمال وإدارة المستشنفيات 











الحياتيثْ اليومين بما 
فيهامن صعوبات 
ومناوءات ومعوقات في 
احنياج لمعيار للتمييز 
بين النجاح والفشل 
والتوازن بينالألم 
والسعادة وما بين الإقبال 
على الحياة أو المزوف 





إحارة الحافدية والتحفيز قله 
المدخل الخامس 
إدارة الدافعية والتحفيز 


111ل الح ة/ا! 1171171715 ال1 عع 110111١4110011‏ 


إدارة الدافعية والتحفيز 
المحتوى العلمسي 

توطئة: 

3-5 مفهوم الدافعية والتحفيز. 

- الدافعية الدافع - التحفيز الحافز 

- أسس ومبادئ إدارة التحفيز 

إدارة عمليات التحفيزن: 

- نظريات عمليات التحفيز- محددات 
التنظير - محددات التطبيق. 

تصنيف - أنواع أساليب التحفيز 

- الحوافز السلبية - الإيجابية -الفردية 
الجماعية -المادية - غير المادية - 
الوظيفية - التنافسية. 

إدارة الدافعية والتحفيز في منظمات الأعمال. 

إدارة الدافعية والتحفيز والمدير المعاصر. 

- إدارة الدافعية والتحفيز في المنظمات 
الصحية. 


- إدارة الدافعية والتحفيز في 
1 المستشفى. 


إدارة الدافعية والتحفيز 
المحددات التعريفية 
- إدارة الدافعية والتحفيز.. محصلة 
القوي الداخلية للأفراد وتفاعلها مع 


أو المنظمة.. من أجل الاستمرارية 
والبقاء في السوق التنافسي.. وصولاً 
إلى الرفاهية المجتمعية. 


إدارة الدافعية والتحفيز 
المحددات التعريفية 
الرغبة: 
الرغبة.. هي عبارة عن الحاجة غير 
المشبعة وتتسم بالتغيير والتباين 
واللائنهائية. 
الرغبة.. أداة الحفز والدافع لتوليد 
الحماس وتوظيف المقدرة لتحقيق 
الأهداف. 
الرغبة.. هي أداة الدافعية التي تمكن 
الإدارة من تحقيق الأهداف باستخدام 
أساليب الاختيار والتوجيه والتدريب 
للقوي العامله. 
الدافعية: 
الدافعية.. أحد العوامل الداخلية النفسية 
التي تحرك وتنشط وتوجه السلوك نحو 
تحقيق الأهداف المحددة. 
الدافعية.. هي حاجة معلقة ناقصة يريد 
الفرد إشباعها ويترتب علي وجود هذه 
الحاجة نوع من القلق والتوتر عند الفرد 
ويزول تماما إذا ما |شبتت هذه 
الرغبات.. ويظل كما هو عليه أو يتحول 
إلي إحباط إن لم تشبع الحاجات تماما. 
الدافعية.. هي ذلك المدي الذي يمكن أن 
يصل إليه الجهد المنطوي علي إصرار 
ومثابرة عند توجيهه نحو هدف معين. 
التحفيز: 
التحفيز.. هو تحريك الإنسان لأداء 
الأعمال ذاتيا من أعماق نفسه ودون 
انتظار لتلقي الأوامر. 
التحفيز.. استخدام النظم التي تضعها 
الإدارة لحث الفرد علي القيام بسلوك 
معين مطلوب أو الامتناع عن القيام 
بسلوك غير مرغوب فيه. 
التحفيز.. فو وصول العاملين في 
مؤسسة ما إلي حالة الشغف والسرور 
بأعمالهم ومحاولة إيصالهم إلي مرحلة 
القيام بكامل العمل دون تذمر أو شكوى. 





إدارة الدافعية والتحفيز 

المحددات التعريفية 
إدارة الدافعية والتحفيز.. تعتمد علي 
ثمانية أساليب إيجابية وسلبية.. 
فردية وجماعبة.. مادية ومعنوية.. 
وظيفية وتنافسية.. والإدارة الواعية 
هي التي تختار أسلوب لد لتحفيز 
الملائم من بين هذه الأساليب 


ملاءمة مجتمعية.. ملاءمة قيادية.. 
ملاءمة موارد متاحة). 

إدارة الدافعية والتحفيز في منظمسات 
الأعمال.. مسئولية المدير المعاصر 
الذي يجب أن يفهم سلوك العاملين 
والإلمام بدوافعهم واحتياجاتهم 
وبالتالي تشكيل السلوك التحفيزي 
المطلوب في الوقت المناسب والذي 
يختلف باختلاف المواقف الإداريسة 
المختلفة والإنجاز المطلوب تحقيقه. 
إدارة الدافعية والتحفيز في المنظمات 
الصحية.. تهتم بمقدمي الخدمات 
والمستفيدين منها وخاصة الجانب 
الجماعي والاجتماعي والمؤفسسي 
وتركز على الأدوار الني يقوم بها 
المبتكرين والمبسدعين ولها أثار 
استراتيجية طويلة المدى. 

إدارة الدافعية والتحفيز المنظلور 
على خمسة جوانب هي النظرة 
الإنسانية والحوافز المادية.. والنظرة 
الشخصية والحوافز المعنوية.. 
المجال التنافسي والحوافز الوظيفية.. 
المعامللة الح سنة والحوافز 
الجماعية.. التحصدي والالتزام 
والحوافز الذاتية. 


5 3 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


إدارة الدافعية والتحفيز 

المحددات التعريفية 
إدارة الدافعية والتحفيز.. محصلة 
القدرة علي العمل والرغبة في الأداء 
يختلف من فرد لآخر ومن ممستوى 
وظيفي لآخر ومن موقف إداري لآخر 
ولذلك يختلف نوع التحفيز باختلاف 
الدافعية (تحفيز إيجابي وتحفيز 
سلبي) زر 1 
إدارة الدافعية والتحفيز.. عملية 
متكاملة تتعلق بالمؤسسة والعاملين 
بها والمستفيدين في إطار استيفاء 
المتطلبات السيكولوجية المجتمعية 
والمتطلبات الشخصية للمستفيدين 
والمتطلبات الإدارية لإدارة المؤوسسة 
والمتطلبات السلوكية للجميع وبذلك 
تدعم الدافعية والتحفيز مرتكزات 
التنمية من الإشباع والاستقرار 
والرفاهية. 
إدارة الدافعية والتحفيز.. تخضع 
لمحددات تنظيرية ومحددات تطبيقية 
لتحقيق الأسس الإدارية الحديثئة في 
التطبيق بالاستجابة لإشباع 
الاحتياجات الفردية والجماعية وإنماء 
العلاقات الاجتماعية والحث على 
التطور والنمو الوظيفي. 
إدارة الدافعية والتحفيز.. تستند إلسى 
المقومات الإدارية والتنظيمية 
والشخصية في التطوير الإداري 
لمواجهة سمات عمليات الدافعية 
والتحفيز التي تشمل عمليات التعقد 
والتعدد والاحتياج والإشباع والتغيير 
والاستمرارية وتحقيق الأفداف 
الفردية والمجتمعية والمؤسسية في 
إنجاز الأعمال. 









إدارة الدافعية والتحفيز . 


إدارة الدافعية والتحفيز 


أل للاع8 1302 5 17ااءع©2!][ ى 2)160 )110 


# مفهوم الدافعية والتحفيسز: 





أمعع نه ن) و ا1أأسععس] عى دده زغه 1101 

من المؤكد أننا كبشر لسنا نشبه الآلات في 
شيء.. لنا طبيعة خاصة لا نعمل بالضغط على 
زر.. بل إن البشر كل البشر ما هم إلا مجموعة 
من الأحاسيس والمشاعر.. والعمل لابد أن يرتبط 
بتلك المشاعر ولذا فإن حسن أداء العمل أو سوءه 
يرتبط بمشاعر العاملين نحو ذلك العمل. 


ويقاس النجاح في أي منظمة بقدرة العاملين 
على تحقيق الأداء المطلوب والمتوقع لمهامهم 
الوظيفية.. ولفترة قريبة كانت كل مجهودات إدارة 
خدمات الموارد البشرية توجه نحو كيفية الحصول 
على إنتاجية عالية أو خدمة متميزة من العاملين 
من خلال التحليل الوظيفي وأساليب الاس تقطاب 
والاختيار الفعاله.. وتوجيه العاملين والتصميم 
الملائم للبرامج التدريبية المهنية الطبية أو 
الإدارية. 


وعلى الرغم من أن هذه الأنشطة تعتمد على 
درجة عالية من الأهمية إلا أنه من الصعب 
الافتراض بأنها سوف تحقق وحدها النتائج 
المرغوبة والتي تتمثل في امتلاك قاعدة عمالية 
منتجة وتؤدي خدمة متميزة في ذات الوقت.. 
فالمنظمة قد تستطيع استقطاب وتوظيف أفضل 
الكفاءات في السوق وتصميم برامج جيدة 
لقدراتهم.. إلا أن ذلك لا يضمن أداء مرضي أو 
جيد. 


والحقيقة أن أداء الفرد هو محصلة تفاعل 
جانبي القدرة على العمل والرغبة في العمل.. وأن 
الاختيار والتوجيه والتدريب تعد بمثابة أنشطة ذات 
'علاقة بجانب المقدرة.. وهو ما يعني أن أحد 
المحددات الرئيسية للأداء كانت ومازالت حتى الآن 
هي جانب الحفز.. وعليه فإن الحفز أو الدافع يمثل 


أداة الرغبة والحماس وبالتالي توظيف المقدرة 
لتحقيق الأهداف المحددة. 


ولما كانت إحدى المهام الرئيسية لأي مسئول 
في المؤسسة/المنظمة هو ضمان استمرار الأداء 
باعلى قدر من الكفاءة والفعالة.. ولكي يتحقفق 
ذلك فإنه يجب عليهم فهم دوافع وتصرفات وأنماط 
وسلوك العاملين ومداخل التأثير عليها.. وبالتالي 
كيفية تحفيز الأفراد بطريقة فعالة يترتب عليها 
تحقيق أهداف المؤسسة/المنظمة وأهدافهم الذاتية. 


ومن أجل ذلك اهتم علماء الإدارة وعلمساء 
النفس وعلماء الاجتماع بالتعرض لهذين المعاملين 
الأساسين الدافعية والتحفيز.. وربطهم بالأداء 
والإنجاز.. والإنتاج والخدمة.. وتحقيق الأهداف. 


لكك - لكك 





51011 
تعرض فقهاء الإدارة للبحث عما يكمن وراء 
ظهور أنماط السلوك الإنساني المختلفة.. فوجدوا 
أنها 'قوي دافعة ومحركة وموجهة".. والتي يطلق 
عليها الدافعية.. ومن هنا تعتبر الدافية 'أحد 
العوامل النفسية الداخلية التي تؤثر في السلوك 
الإنساني'.. ولقد شغلت هذه القوى فكر واهتمام 
كل من يعملون في حقل الإدارة وفي مجال علم 
النفس. 


(الدافعية - قوى <> سلوك > أداء) 


الدافعية: دوزاة 721011 
تعددت تعريفات الدافعية إلا أنها كلها قد اتفقت 
على أنها القوة التي: 

- القوة التي توجه السلوك نحو هدف 
معين.. وهي تهتم بكيفية بداية السلوك 
ودفعه وتوجيهه. 

- القوة التي تمثل الإصرار على السلوك أي 
الاستمرار في سلوك معين بطريقة 
القوة التي تحرك وتدفع وتوجه الأنشطة 
التي يمارسها الفرد في حياته اليومية. 


إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


- القوة التي تنشط وتحرك الإنسان ليسلك 
سلوكا معينا ولتقرير شكل هذا السلوك 
واتجاهه وكثافته ودوامه. 

- القوة التي تشبع احتياجات محددة وصولاً 
إلى هدف معين. 

- القوة "تي تظهر محصلة تفاعل بين 
مجموعة عوامل ذاتية أي تتعلق بسالفرة 
ومجموعة عوامل خارجية والتي تحدد 
اتجاه السلوك لمدي زمني معين. 

- القوة التي تتنوع لتشمل دافعية الإنجاز 
والانتماء و ة والجدارة.. وغدرها. 

- القوة التي تتميز بالتغيير والتطور..ولذا 
فهي تختلف من فرد لأخر ومن مسستوى 
إداري لأخر.. ومن مؤسسة لأخرى. 


الد افع: 1100171 


تعددت التعريفات عن الدافع الا انها كلها 


أيضا قد اتفقت على أنه القوة التي: 

- القوة الداخلية لدى الفرد.. الموجهة 
للسلوك في اتجاه معين وبقوة معينة. 

- | القوة الحقيقية التي تجعل الإنسان يقوم 
بنشاط معين. 

- القوة التي بها يقبل الأفراد على العمل 
بسبب غريزة كامنة فيهم تدفعهم إليه. 

- القوة التي يحاول الأفراد بها إتقان العمل 
00 

- القوة التي تكسب الأفراد الثقة بأنفسهم 
كأفراد لهم قيمة في المجتمع. 

2 القوة التي تدعم الأفراد عن طريق العمل 
في تحقيق رفاهية المجتمع وتقدمه. 


الدوا سه عه 11011 
رع الدافعية وهي تلك القفوة 
التي: 


- هي مجموعة القوة الداخلية المتعددة 
والمتداخلة المحركة للفرد والني توجهه 
إلى إشباع حاجاته وتؤثر على إدراكه 
وتفكيره ومن ثم ينعكس ذلك علسى 
مستوى سلوكه ومستوى أدائه. 

- هي القوة وراء رغبة الفرد في إظهار 
لمجهسود الوم لتحقيق الاضداف 


ع1 
التحفيز يء رف بأنه هو الرغبة 
والوسيلة في بذل الجهد مسن اأاجل: 


- التأثير في مجموعة الدوافع التي تدفع 
الأفراد لعمل شيء ما بحماس وتحقيق 

- إظهار ناتئج ومحصلة أو إشباع حاجة 
معينة ترتبط بالسلوك والمكافأة. 

- إثارة حماس العاملين على العمل 


(التحفيز > الدوافع + الحوافز »> ناتج تحقيق هدف) 


(التحفيز -> محصلة إشباع حاجات+ حماس عمل 
مستمر] 


فإذا كانت الحاجة هي احترام الآخرين.. وأن 
السلوك هو فهم طبيعة العمل في الوظيفة والتفوق 
فيها.. يكون الحافز عندئدذ المدح أو زيادة الأجر أو 
هدايا رمزية وهذا هو التحفيز الإيجابي.. وإن كان 
بعض العاملين ذوي الدافعية المرتفعة هم في حالة 
من التوتر الدائم ولإزالة ذلك التوتر فإنهم 
ينخرطون في أنشطة معينة وكلما زادت حسدة 
التوتر كلما زاد الحافز لإشباعه.. فإنهم بالقطع لا 
ينتجون ما هو مطلوب لضعف أدائهم ولذلك وجب 
هنا رفع المعاناة أو التخلص من الضغط على 
الأفراد بأعمال معينة سهلة ومقبولة أو الراحة 
وهذا هو التحفيز السلبي. 


الدافعية والتحفيز: 
عاأأسعع 15 

في محاولات التقارب بين مفاهيم الدافعية 
والتحفيز وفي إطار ما سبق من تعريفات.. ركز 
علماء الإدارة على أن سلوك الفرد يتحدد أساسا 
وفقا لدوافعه والتي تعتبر بمثابة القوى الداخليمة 
المعبرة عن أهدافه وحاجاته.. في حين أن الحوافز 
والتي تعتبر بمثابة قوى خارجية في البيئة 
المحيطة هي التي تقدم له الفرص المختلفة لإشباع 
هذه الدوافع.. وعليه فان سلوك الفرد يتحقق ليس 
وفقا لما هو متاح من حوافز ولكن وفقا لدوافعصه 


ننه تاننأاة )1510 


وعليه فأن الدوافع غير المشبعة هي التي 
تعتبر أكثر اهمية في توجيه سلوك الأفراد في 


لحظات معينة.. أما الدوافع المشبعة فإنها تحمل 
تأثيرا أقل في سلوك الأفراد. 
الدافعية قوة داخلية ه >ه الحوافز قوة خارجية 


السلوك 
ولذلك فإن طبيعة الدافعية وطبيعة التحفيز هي 
طبيعة واحدة تهدف في النهاية إلى تحقيق أهداف 
الإدارة الخدمية التنفيذية التي يعمل بها الفنات 
الوظيفية في مختلف المستويات بدوافعهم 
المختلفة.. وبالتحفيز يتم توجيه سلوك من يرغب 
منهم ومن لا يرغب نحو تحقيق أهداف هذه 
الإدارة أو القسم أو الوحدة الخدمية.. وتتوقف 
الاستجابة على عوامل كثيرة تحت مظلة الإشباع.. 
وتعرف الدافعيه بأنها هي: 
- الدافعية هي محصلة القدرة على العمسل 
والرغبة في الأداع. 
- الدافعية تختلف من فرد لأخر ومن 
مستوى إداري لآخر ومن موقف لآخر. 
ولذلك يختلف نوع التحفيز المقدم من فرد 


أسس ومبادئ إدارة التحفيز: 





دعلنلم عع سر سملعد ج81 

إن نظام التحفيز أساسا يتكون من العناصر 

والتي تخضع كلها للسلوكيات الإدارية والمجتمعية 

التالية: 

- متطلبات البنية الأساسية - مدخلات 
التحفيز (المتطلبات الإدارية). 

- متطلبات التنفيذ - عمليات التشغيز 
للتحفيز (المتطلبات الت لتطبيقية). 

- متطلبات الإدارة > نظم عمليات التحفيز 
(المتطلبات التنظيمية). 

- متطلبات العاملين > مخرجات عمليات 
التحفيز (المتطلبات السيكولوجية). 


» متطلبات البنية الأساسية لنظام 
الحوافز: 
لان نا تاقد لأسا دء اونما 

تتمئل البنية الأساسية لنظام الحوافز في 
مجموعة من الأسس النظامية الفرعية التي تعد 
الركائز الأساسية لنظام الحوافز وتوضع في 
مجموعة من النظم الفرعية المالية والإجرالية 
وهي: 


عناصر مالية: 
0 نظام الأجور والمرتبات. 
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- تحديد الموازانات الخاصة بالتحفيز. 
- تحديد ضوابط توزيع التحفيز المادي. 
عناصر إجر ائية: 
- النظام الإداري العام للمؤسسة 
- النظام العام للعمليات الإدارية والفنية 


والمهنيه. 

- الهيكل التنظيمي الإداري الوظيفي 
للمؤسيسة: 

- التوصيف الوظيفي. 


- أساليب تقييم الأداء. 
٠.‏ متطلبات تنفيذ نظام الحوافز: 
5 وء اأأمععه1]- )ةدع معام درا 
يتطلب تنفيذ نظام الحوافز عدة عناصر مالية 
وإجرائية ترتبط كلها بالقواعد التي تتعلق بكيفية 
ربط الأداء بالعائد المتوقع باستخدام معايير معينة 
وعنصري التنفيذ تشمل عناصر مالية وعنااصر 
إجرائيه وهي: 
عناصر مالية: 
- تحديد المبلغ الذي يحقق كعائد صافي. 
- تحديد المبلغ الكلي كحوافز على مستوى 


المؤسسة 


- التوزيع الداخلي للحوافز على الأقسام 
والأفراد. 


- تحديد نصيب الفرد من الحوافز. 

- التنفيذ من خلال نظام محاسبي سهل 
ودقيق. 

- نظام يوفر للإدارة تمكين الفرد من 
الاطلاع على مالياته وحوافزه ومواعيد 
استحقاقها. 


عناصر إجرائية: 

- عمليات تسجيل الحوافز بالنماذج 
والسجلات المتعلقة بأداء العاملين. 

- تطبيق ما ورد بالسجلات على معدلات 
الأداء المخطط لها. 

- اتباع الخطوات المنطقية والمتتابعة 
والخاصة بحساب وصرف الحوافز 
للأفراد. 

- اختيار التوقيت المناسب لتوزيع الحوافز 
لأن تاخيرها أو تأجيلها أو إنقاص قيمتها 
بعد إنجاز العمل المطلوب يسبب إحباطا 
للعاملين. 


ليها 
0 


و ”م دارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
2 اكلك ! 9 


ميد 


٠‏ متطلبات إدارة نظام الحوافز: 
سن )595 ون اأالرعنه] عممتافت) جأمتسلةى 
وهي تلك التي تتعلق بالشروط العامة التي 

تساعد على تشغيل وإدارة النظام بطريقة فعالة 

وتشمل عناصر مالية وعناصر إجرائية وهي: 
عناصر مالية: 

- عدالة وكفاية التحفيز.. إن العدالة وكفاية 
التحفيز بالارتباط مع مرونة الصرف 
يحقق عاندا أكبر بالمقارنة بما تتكلفه 
المنظمة.. ويسهم في الرضا الوظيفي في 
العمل. 

- النظر إلى شريحة العاملين.. إن الربط 
بين الحافز والجهد الذهني والبدني الذي 
يبذله العامل لتحقيق الحد الأمثل للانتاجية 
أو الخدمة المخطط لها يأتي في المقام 
الأول قبل النظر إلى شريحة العاملين 
التي يجب وضعها في الاعتبار كذلك عند 
توزيع الحوافز حيث أن الأفراد ذوي 
المكانة العالية لا يهتمون بالحوافز 
المادية إنما يحفزهم على بذل الجهد هو 
حب الصحبة في العمل والاهتمام بالعمل 
وتحقيق النجاح في حد ذاته. 

- ايقظة الإدارة.. في الربط بين صرف 
الحوافز وتنفيذ أهداف الإدارات الخدمية 
التنفيذية أو الأقسام والوحدات التابعة لها 
ارتباطا وثيقا يحقق الاتصال المباشر بين 
عملية التحفيز ودوافع العمل وبواعثئه.. 
كما أن الإدارة اليقظة لابد أن تحقفق 
المتطلبات الإدارية للتحفيز والسابق 
الإشارة إليها. 


عناصر إجرانية: 

- استخدام الحافز الملائم.. لظروف 
العاملين ودوافعهم ومتطلبات العمل.. 
وأن استخدام الحافز الملائم مؤشر لنجاح 
الإدارة.. بأن تكون الحوافز قياسية 
لإشباع حاجات الفرد.. مع مراعاة بطم 
الحوافز في المؤسسات أو المنظمات 
المتشابهة. 
قدر الإمكان النتائنج غير المرضية مسن 
خلال ارتكاز الحوافز على سس 
ومستويات مقبولة وإقرار صرفها 
للعاملين في مواعيد محددة ومتقاربة وأن 
تاأخذ شكل الاستمرارية في نظمسام 
التوزيع.. وعلى سبيل المثال فإن الحوافز 


المادية ليست دائمًا مرضية ويتلاحظ أن 
بعض العاملين يعتبرون الحوافز المادية 
بإنتاجيتهم . 

- الحرص على مشاعر المتنافسين.. 
وتحفيز المنافس القوى والضعيف كل 
سواء في المبدأ ولكن ليسوا سواء في 
الكمية أو الكيفية. . لأن تحفيز الفرد 
يربطه بالمؤسسة التي يعمل بها ويساعد 
الإدارة بتوالد بعض المشاعر غير 
المرغوبة من جراء التنافس مثل الغيرة 
أو العداء أو الإحباط أو الاستسلام وعدم 
الإقبال على الأعمال. 

- وجود مناخ ملائم للتحفيز.. في سهولة 
الاتصال والارتباط الوثيق بين الإداري 
والعاملين والوضوح والصراحة في 
التحفيز نظاما وتطبيقا وتمارس الإدارة 
دور التوعية في توضيح سياسة 
المؤسسة/المنظمة بشان تقريرها للحوافز 
ونظام توزيعها. 


© متطلبات ضوابط حوافز العاملين: 
[ه "اده ن) ىن االأوععم] عن «ومامسكم 

وهي تلك التي تهيئ العاملين (متطلبات 
سيكولوجية) بداية للتعرف على أنفسهم والدوافع 
الداخلية لهم.. ثم تخضههم للتعامل بالسلوك 
السوي (متطلبات سلوكية) وصولا إلى تحقيق 
أهدافهم الشخصية (متطلبات شخصية) والأهداف 
المؤسسية (متطلبات إدارية) وهكذا حتسى يتم 
تهيئتهم لقبول وسائل التحفيز المختلفة والرضا 
عنها (متطلبات الإشباع والاستقرار)..وتشمل 
عناصر سلوكية مالية وعناصر سلوكية إجرائية 


عناصر سلوكية مالية: 

- التوجه السلوكي لتحقيق الإنجاز كهدف قبل 
الحصول على الحافز.. وهو شعور العامل أنه 
جزء لايتجزأ من المنظمة. . ويعضني به 
توجهات الشخص تجاه المؤسسة أو منظمة 
العمل فتوجه الشخص وميوله نحو أهداف 
المنظمة التي يعمل بها هو التوجه المطلوب 
نحو الاعتقاد بأن نجاحها نجاح له وفشلها 
فشل له.. فالمؤسسة التي يعمل فيها جزء من 
وجوده وجزء من كيانه فإذا وصلت المنلمة 
تلك المفاهيم إلى العاملين فسيكون ذلك أكبر 
حافز لهم.. فهم لا يعملون لصالح الرئاسة أو 


لصالحهم الشخصي بل هم يعملون لصالح 
المؤسسة ككل وهم والرئاسة أفراد فيها. 
الاستمرارية الوظيفية سلوك لضمان البقاء في 
المؤسسة وضمان الحصول على التحفيز.. 
وهي قياس يعني به مدى وطول جهد 
الشخص لتحقيق هدف المنظمة.. 
والاستمرارية تنبع من قناعة الماملين 
بالمؤسسة أن دورة حياتهم ترتبط بدورة حياة 
المؤسسة أو المنظمة العاملين بها. 

سياسة ربط العمل بالتحفيز المادي سلوك غير 
سوا ي.. حيث أن المكافات والحوافز المادية 
وهي الأسلوب الشانع في المؤسسات طريقة 
قد تجدي في أول الأمر ولكنها لا تلبث إلا أن 
يخف تأثيرها ولا تجدي على المدى البعيد لأن 
العمال إذا اعتادوا على ذلك فلن يتحركوا الا 
إذا كان هناك حافز مادي أكبر ولن يعطوا 
العمل إلا على قدر تحقيق الوعود بالحوافز 
الجديدة. 


عناصر سلوكية إجرائية: 

السلوك الشخصي بالأهمية الذاتية (الصلابة).. 
مهم فيها.. وتعني مدى القوة عند شخص ما 
لبذل الجهد والإصرار على المحاولة لتحقيق 
الهدف.. فمهما كان عمله صغير! فلا يوجد 
أبدا عمل تافه.. بل يوجد إنسان تافه يأبى أن 
يكون إنساثا ذا قيمة.. فإذا شعر العامل 
باشميته بالتنيبة. للمؤاسبية التي يبدل افيهسا 
سيكون ذلك دافعا كبيرًا لتحسين أدائه في 
عمله.. بل سيزيده إصرارا على الابتكار في 
كيفية أدائه لذلك العمل.. ولذا فإنه من الأهمية 
أن يشعر كل عامل مهما كان دوره بأنه عضو 
في المنظمة وأن عمله هو من أهم الأعمال.. 
وإذا تمكن هذا الشعور من العاملين ككل فسي 
والقدرة على أداء العمل على كل المستويات. 

الفهم الصحيح لسلوك الحرية والمشاركة 
يضمن التحفيز مقابل الأداء.. وهي وجود 
مساحة للاختيار بين العاملين.. وتعني ترك 
مساحة للاختيار للعاملين فيطرح عليهم 
المشكلات والبدائل لحلها ويستشار العاملين 
ويشاركوا في اتخاذ القسرار حتى إذا وقع 
اختيارهم على بديل من البدائل المطروحة 
عليهم تحملوا مسئوليته وأصبح لدى كل واحد 
العمل. 

الخوف سلوك شخصي مرتبط بالتحفيز 
ويتوقف على دوافع بيئة العمل.. وهو بان 
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يذكر العاملين دائمًا بالأخطار التي تحيط 
المرؤسسة فى ظل السوق التنافسي.. هذه 
طريقة قد تجدي في أول الأمر ثم لا تجد لها 
بريقا بعد ذلك ولن تجدي ولن يكون مسن 
ورائها أي مردود إيجابي إلا إذا كان هناك 
سياسة صارمة للثواب والعقاب. 

سلوك التجديد والتطصوير والتحديث دافع 
للتحفيز المادي والمعنوي.. إن إقناع العاملين 
أن تطور المؤسسة يعود عليهم جميعا بالنفع 
ويساهم في بناء مستقبل أفضل لهم وهذا 
الاتجاه مفيد جدا ولكن له محاذير أهمها أن 
إقناع العاملين وتفويضهم في الأعمال قد ينتج 
عنه إساءة استعمال السلطة.. ويظهر عليهم 
عيوب الغرور الوظيفي فلا يهتمون بسياسة 
المؤسسة. 
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تتبع إدارة عمليات التحفيز "نظام الحوافز" 


المبادئ الإدارية الأساسية النظامية والتنظيمية في 


حلقة الإدارة وهي: 


مدخلات نظام التحفيز: 100172)108] 
أنامه! 5512821 ويشمل المقومات 
الإدارية من الهيكل التنظيمي والمقومات 
التنظيمية من نظام التوصيف الوظيفي 
ونظام الأجور والمرتبات والمقومات 
السلوكية من نظام تقييم الأداء. 

عمليات تشغيل النظام: وتشمل عدة 
قواعد وإجراءات ونماذج يجب استيفائها 
من خلال المقومات الإدارية والتنظيمية 
والسلوكية مثل ربط الأداء بالعائد.. 
إجراءات الصرف وتوثيق التحفيز في 
السجلات. 

مخرجات نظام التحفيز: 2]102 010017 
نم11 0) ترء)895 يكون النتائج مسن 
تطبيق هذه المقومات الإدارية والتنظيمية 
والسلوكية في عنصري المدخلات 
والتشغيل على مستويات عالية من 
الأداء.. تحقيق الأهداف وإشباع 
الاحتياجات وتشجيع السلوك الإيجابي 
والحد من السلوك السلبي. 


“3157 >. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


وقد حدد علماء الإدارة منهجية هذا 
النظام في محددين رند نيسين: 
- محددات التنظير. 
- محددات التطبيق. 





هناك العديد من النظريات التي تناولت الدوافع 
والتحفيز والتي تبني محددات المكونات أو 
الخطوات الخاصة بعمليتي الدافعية والتحفيز.. 
ويتم تداول هذه النظريات من حيث التقسيم وفقا 
لمدرستي المحتوى والعمل (النسق).. وتفسر هذه 
النظريات على أساس التركيز على العوامل 
الداخلية لدى الفرد والتي تحرك أو تدفع أو توجه 
أو تدعم أو توقف السلوك.. وهذه العوامل لا يمكن 
قياسها مباشرة ولكن يمكن فقط استنتاجها وفي 
مجال التطبيق الإداري لهذه النظريات يحتاج 
المديرين ليكونوا على وعي بالتفاوت في الحاجات 
والرغبات والأهداف وذلك لأن كل فرد متميزن عن 
الآخر في عدة أشياء. 


نظريات المحتوى: تحرمغط!1' )أدسء)اهه © 

نظريات المحتوى ويقصد بها محتوى 
الوظيفة.. وهي تتعلق بعوامل تثير أو تحرك 
السلوك المدفوع.. وعلى سبيل المثال التدرج 
الهرمي للحاجات (ماسلو).. تقدير الذات للعاملين 
(هيرزبرج).. البقاء والانتماء والتطور (الديرفر).. 
الإنجاز والإندماج والقوة (دافيد ماكيلان) المساواة 
والعدالة (سباسي أدامز).. وفي ظل التطبيق 
الإداري يحتاج المدير إلى فهم كيفية تقدير 
الاحتياجات وتقدير الذات وكيف يدفع بالفرد إلى 
الانتماء والولاء وارتباطه بالمؤسسة. 


نظريات العمل (النسق): 
كنوع ط !1 عناه ز نآ 
ويقصد بها التعلق بعوامل تثير أو تحرك 
السلوك تجاه اختيار الأنماط السلوكية وتفسر هذه 
النظريات على أساس وصف وتفسير وتحليل كيف 
أن السلوك يتم دفعه وتوجيهه واستمراره 
وتوقفه.. وفي مجال التطبيق الإداري لهذه 
النظريات يحتاج المدير إلى فهم عملية الدافعية 
وكيف يصنع الفرد في ظل اعتبارات أسس 
التنفصيلات والمكافآات والإنجازات.. وعلى سبيل 
المثال نظرية التوقع (فروم) نظرية العدالة 


(الأوافر) نظرية التعزيز (سيكنتر) نظرية الهسدف 
(لوك). 
نظريات التدرج الهرمي للحاجات 


(ماسلو) 
تجدمعط! وطععوعه1]11 
- التدرج ذو المستويات الخمسة للحاجات.. 
الحاجات الفسيولوجية والمادية (الحاجات 
الأساسية).. الأمن والأمان.. الحاجات 
الاجتماعية - تعزيز الذات والمركز 
الاحترام وتأكيد الذات- تقدير الذات 
الحاجات العليا. 
- يتحرك الفرد للوصول إلى هذه الحاجات 
إلى أعلى السلم وعندما تشبع حاجة 
معينة فأنها لا تؤثر على السلوك ومن ثم 
يبدأ البحث عن إشباع الحاجة الأعلى. 


نظرية تقدير الذات للعاملين 
(هيرزبرج): 
تكرمغط'!' دوعع فرط -1لء5 
- التدرج بين مجموعتين من العوامل 
الصحية (الحاجات الأساسية) والدافعية 
(الحاجات العليا) والتي تندرج ما بين 
الأجر - أحوال العمل - جودة العلاقفات 
- الاعثراف - الإنجاز - البحوث - 
التقدم -- المسئولية - العمل. 
- العوامل الذاتية الوظيفية مثل التحري 
وفرص الإنجاز تثير الدافعية لدى الأفراد 
بينما العوامل الخارجية مثل الاعتراف 
وعلامات العمل هي عوامل وقائية فقط 
أي تحافظ على مستوى الأداء. 


نظرية البقاء والانتماء والتطصور 

(الديرفر): 
ععمءأاوتلدظ ل0مة أسمعصصدمماءنء12 ,سمغوتلاكاق 
رمع 1 


- التدرج الوظيفي والمستويات الإدارية 
الثلائة. 

- استمرارية التواجد في مواقع العمل 
المختلفة. 

- الارتباط مع القيادة والروساء والزملاء. 

- النمو الأقتصادي والاجتماعي والثقافي. 


وهذه العوامل التي تجعل الفرد حريص علسى 
استمرارية تواجده بالمؤسسة وتوثيق إرتباطه 
بها.. ويعمل على أن ينمو وظيفيا مع نمو 
المؤسسة. 


إدارة الدافهية والتحفيز طٍِ ١‏ . 


نظرية الإنجاز والاندماج والقفوة 
(دافيد ماكليلان) ,اأسعنس ءنطءكى روط 
جوع "1 مملعدتدهدرعمعسآ لصف 


- ثلاثة حاجات مكتسبة من الخبرة 
والمجتمع الإنجاز - الانتماء - القوة. 

- ويؤدي وجود دافع قوي للإنجاز إلي 
زيادة الأداع عندما توفر الوظيفة 
المسئولة المعلومات المرتدة والشعور 

ادمز): 

تغط ظآ' ععتاكنال لسة «غتلميان:] 

- التكافوؤ المستند إلى المقارنات التي يقوم 
بها الفرد. 

- يقارن الفرد نسبة أدائه مع الأخرين.. 
فإن لم يكن هناك عدالة فإن الفرد سوف 
يغير سلوكه أو يبحث عن أداة أخرى 
للمقارنة. 


نظرية التوقع: (فكتور فروم): 
ادن 1" مسمتاواءء ردكا 
- ويعتمد على التوقع في الاعتبارات. 
- يفترض أن الدافعية هي محصلة العلاقة 
بين الجهد والاداء من ناحيه والاداع 
والمكافأة من ناحية أخرى. 


نظرية وضع الأهداف (لوك): 
وروعط !ا عملاك ك-انهسي) 

- تهتم بتحديد الأهداف ومحددات السلوك. 

- أن الأهداف تصبح من من القوى المختلفة 
للد افعية لدى العاملين فحئ أي تنظيم 
خاصة عندما تتصف الأهداف بان تكقون 
أهدافًا محددة.. أن تنطوي على التحدي.. 
أن تحظى بالقبول من جانب الفرد.. 
معرفة مدى التقدم في إنجازها. 
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لكون عملية التحفيز حالة تفاعل داخلي تجعل 
الفرد يتصرف في اتجاه تحقيق الهدف وضعت عدة 
أسس تطبيقية للتحفيز على مر عمر الإدارة 
الحديثئة تقسم محددات التطبيق لعملية التحفيز إلى 
قسمين أساسين: 
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- محددات تطبيقية خاصة بمكونات 


التحفيز. 
- محددات تطبيقية خاصة بخطوات 
التحفيز. 
محددات تطبيقية-مكونات الدافعية 
والتحفيز: 
و اأأادء 12 يك دناه )810 


ك ضع مم تن0) 
وتعتمد هذه المحددات في أساسها على درجة 
ونوعية الاحتياجات عند الأفراد وهي ما يطلق 
عليه.. "الاحتياج المتتابع".. وتفقرض هذه 
النظرية وجود خمس احتياجات أساسية تنتهسي 
بالإشباع للفرد وتحفيزه عن طريقها وهي: 
الاحتياج العضوي.. وهي الجسماني مثل 
الماع والطعام والهواء والراحة. 
- الاحتياج الأمني.. الأمن والأمان على 
الوظيفة ومن مخاطر العمل. 
- الاحتياج الاجتماعي.. كالصداقة والود 
بين الأفراد. 
- الاحتياج النفسي.. كالثئقة بالنفس 
والاحترام. 
- الاحتياج الإشباعي.. للغرائز والعادات 
والتقاليد. 


محددات تطبيقية -خطوات الدافعية 
والتحفيز: 
وع اناطع مي درمهناد )010 
دع لاء نا 0ع 5 
وتعتمد هذه المحددات على بعضها البعض في 
الترتيب الذي يشمل ما يسمى بمحددات "الاندماج 
المتتابع' صن2)1معء)15 81)معنانء5 والذي 
يعني توجيه الدافعية والتحفيز إلى الأفراد في 
المجتمعات نتيجة حدث ما في الإطار القيمي.. 
وهي: 


- محددات نظرية الارتباط في الأهداف 
بالاحتياجات.. ويعني بها الإحساس 
بالحاجة يولد شعور إنساني. 

- محددات التوقع.. ويعني بها الإحساس 
بالحاجة يولد شعور إنساني يولد الرغبة 
لإحداث شيء. 

- محددات القيم.. ويعني بها الإحساس 
بالحاجة يولد شعور إنساني ‏ ويولد الرغبة 
لإحداث شيء من خلال قيمة معينة مثل 
العدالة. 


أرما 
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- محددات الإحداث.. ويعني بها الإحساس 
بالحاجة يولد شعورا إنسانيا يؤدي إلى 
رغبة لإحداث شيء من خلال قيمة ويثمر 
عن فعل او سلوك لتحقيق هدف معين. 


وفي العلوم الإدارية الحديئة فإن محددات 
التطبيق لعمليات الدافعية والتحفيز قد أصبحت 
ترتكن إلى 'الأسس الإدارية الحديئة في 
التطبييق' وصععءلن1 تانيعلا 
دان" والتي قد وضعت بعد الانتقفادات 
التي وجهت إلى التقسيم السابق.. وحددت ثلاقه 
احتياجات أساسية للأفراد يمكن إشباعها 
والوصول بها إلى تحفيزه عن طريق: 


- إشباع الاحتياجات الجسمانية. 

- إنماء العلاقات الاجتماعية. 

- الحث عن التطور والنمو الوظيفي. 

وهذه إجمالا قد أخذت من محددات خطوات 


الدافعية ومحددات مكونات الدافعية في تكوين 
وتفعيل وتنشيط العناصر الثلاثة. 
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ده ااأصعع نا بي دممناد 0101 
من لك داأسعمومسره") ممتامعم() 
تتسم عمليات الدافعية والتحفيز بالتعدد 
والتعقد.. ونظرا لتعدد وجهات نظر الإدارة والإفراد 
في هذه العمليات الأمر الذي استدعى القائمين 
على علم الإدارة إلى بذل الجهد من أجل التوصل 
إلى نموذج مناسب تمتزج فيه كافة العوامل التي 
تساهم في إشباع الحاجات.. علاوة على ذلك فإن 
العوامل التي قد تؤثر في تحقيق ذلك الإشباع في 
وقت ما تتغير بصفة دائمة فما قد يشعر به الفرد 
على أنه حاجة غير مشبعة تتسم بالأهمية اليوم.. 
قد لا يدركها بذات الأهمية غذدا.. كما تشير نتائج 
الدراسات أن الأفراد أنفسهم يتغيرون بمرور 
الوقت وكذلك عبر المراحل المختلفة لمساراتهم 
الوظيفية وأنهم يمنحون بعض الأهداف أهمية أكثر 
قياسا على البعض الآخر.. وعليه فقد توصل 
علماء الإدارة إلى أن توافر معرفة دواعي الدافعية 
للعمل والاهتمام بوسائل التحفيز للعاملين حيث هي 
العوامل المهمة في إنجاز الأعمال في المؤسسات 
أو المنظمات. 


ولذلك فإن التعقد.. التعدد.. الاحتياج.. 
الإشباع.. الاستمرارية.. التغيير.. الأهضداف 


الفردية.. الأهداف المؤسسية.. إنجاز الأعمال كل 
هذه المعاملات في ممارسة الدافعية والتحفيز أمر 
يحتاج لتخطيط جيد وتدريب متصل وتقييم مستمر 
لفعالية نظام إدارة التحفيز.. وهي تعد المقومات 
الأساسية لعمليات الدافعية والتحفيز ويمكن 
الاعتماد عليها في إعداد خطة متكاملة أو نموذج 
متكامل عن 'تطوير وتنمية إدارة الدافعية 
والتحفيز".. وتدعيم هذه المقومات من أجل إنجاز 
عمليات الدافعية والتحفيز على الوجه الأمثل يعد 
مسنولية مباشرة لإدارة خدمات الموارد البشرية 
في المؤسسات أو المنظمات ويباشرها الإدارة 
العليا بالمؤسسة أو المنظمة بمشاركة الرثاسسات 
المباشرة في الإدارات الخدمية التنفيذية وممئلين 
لفنات وشرائح العاملين بها. 
وإذا ما تم تحقيق هذه المعايير بما فيها مسن 
علاقات ارتباطية متزايدة وصحيحة ومنظمة.. فإنه 
يتحقق الاستفادة من الدافعية ويسهل تطبيق 
الأساليب المختارة من وسائل التحفيز.. وفي 
النهاية تصبح المؤسسة أو المنظمة منضبطة جهدًا 
وأداء وإنجازًا.. وإرضاء للمستفيدين والعاملين 
والإدارة العليا.. وهذه المقومات تبنى على أنسس 
ثلائة معايير إدارية هي: 
- العلاقة بين الجهد والأداء. 
- العلاقة بين الأداء وتحقيق الأهداف. 
- العلاقة بين تحقيق الأهداف الموؤسسية 
والفردية. ' 
ويتم تحقيق مقومات عمليات الدافعية 
والتحفيز التي تساهم في إعداد وتطبيق ونجاح 
'خطة تطوير وتنمية إدارة الدافعية 
والتحفيز" في إطار المعايير الإدارية الثلاشة 
التالية: 
- المقومات الإدارية..التطوير الإداري. 
- المقومات التنظيمية..التطوير التنظيمي. 
- المقومات الشخصية.. التطوير السلوكي. 


المقومات الإدارية -التطوير الإداري: 
اسع دسم ماء 108 امعسيعع هه د81 
وضع نظام إدارة محكمة للحوافز بالضوابط 
والشروط والضمانات التي تحقق فاعلية إدارة 
التحفيز وتضمن فعالية مقومات التحفيز أو تحقيق 
خطة التطوير والتنمية لإدارة التحفيز.. وهذهد 
الأهداف هي: 


- أن تكون خاضعة للخصائص الفعالة 
للأهداف.. وان تعلن بين كافة العاملين. 


- أن تستوعب اتساع مجالات العمل 
والمشاركة في المسئولية. 

- أن يشارك العاملين في التصورات 
المستقبلية للمؤوسسة وربطها بنظام 
الحوافن. 

- أن تشتمل على أهداف وظيفية ممن 
التوصيف الوظيفي والترقي. 

- أن تحدد نظاما لتقييم الأداء يربط بين 
نظام الحوافز ومعايير الأداء ويعتمد على 
استمرارية المعلومات المرتدة. 

- أن تتجه للإنجاز من خلال فرق العمل 
يجمع مفهوم متحد ومستويات متناسبة. 

- أن تراعي التنوع في أساليب التحفيز 
والتناسب مع السشرائح الوظيفية في 
مستويات الإدارة. 


المقومات التنظيمية -التطوير 


التنظيمي: 
اصع درم ماء ج12 لقص مله عتصيع :01 
تأييد العاملين من خلال تحقيق الأهداف التالية: 


- أن تحدد أهداف العاملين والسلوك 
المتوقع منهم لتحقيقها. 

- أن تحدد دوافع العاملين واحتياجاتهم 
ودرجة الإشباع المطلوبة. 

- أن تضبط التوازن بين احتياجات العاملين 
والمنظمة. 

- أن تتوقع المتغيرات التي قد تطرأا على 
الدوافع وكيفية التعامل معها. 

- أن تحدد دور العاملين في إحداث التغير 
والمساهمات المطلوبة منهم والعاند 
مقابل ادائهم. 

- أن تضع معايير الرضا الوظيفي للعاملين 
وربطهما بوسائل التحفيز. 

- أن تضمن التأثير والمساندة من النظام 
القائم وتطبيقه. 

- أن تضمن العدالة والموضوعية في 
المعايير الحاكمة للحوافز. 


المقومات الشخصية -التطوير السلوكي: 

اصع سم مان نت ذا لدعممتحواءآ 

وهي تمشل مجموعة الأهداف السلوكية 

المرتبطة بالحالة النفسية لكل العاملين بالمؤسسة 

سواء قيادة أو مستويات مختلفة وتشمل كذلك 

الحالة النفسية للمتعاملين مع المؤسسة.. وهي في 
الاتجاهات التالية: 
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إدارة الدافعية والتحفيز غلك * 

- أن تضمن للحوافز.. المنح فور الأداء 
والإنجاز.. الاستمرارية.. شخصية 
التحفيز.. التميز في الحوافز على أنماط 
السلوك. 

- أن تضمن من العاملين.. الشعور بالرضا 
بأنفسهم.. الاقتناع بأنهم يؤدون أعمالا 
نافعة.. الثقة والاحترام المتبادل فيما 
بينهم. وبين رؤسائهم. 

- أن تضمن من القيادة.. إشباع رغبات 
العاملين.. يتم الاتصال والتواصل مع 
المرؤوسين.. التحلي بالصبر وفهم 
الأهداف والمسنوليات وارتباطها بالدافعية 
والتحفيز. 


معوقات عمليات الدافعية والتحفيز: 
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توجد العديد من المعوقات الني تحول دون 
تحقيق مستويات مرتفعة من الدافعية والتحفيز.. 
وهذه المعوقات قد ترجع إلى الفرد ذاته كما قد 
ترجع إلى التنظيم.. وترتبط هذه المعوقات بمراحل 
الدافعية والتحفيز.. وأن إدارة خدمات الموارد 
البشرية عليها واجب مهم ومسئولية كبيرة في 
التأكيد على إزالة هذه المعوقات التي تهدد ليس 
فقط العمل والعاملين في موقع خدمي بل والنظام 
بأكمله داخل المؤسسة. 


وتؤثر هذه المعوقات على عمليات الدافعية 
والتحفيز بالسلب فتؤخر أو تساهم في فشل خطة 
تطوير وتنمية إدارة الدافعية والتحفيز ولهذه 
المعوقات ثلاثة محاور هي.. المعوقات الإدارية.. 
التنظيمية.. السلوكية. 


« المعوقات الإدارية: 
قأسأة )كد ه00) ألرء تصنع صد 81 

- عدم المتابعة المنتظمة للعاملين فلا يعرف 
المحسن من المسيء. 

- قلة التدريب المهني/الفني على الأعمال.. 
وقلة التوجيه والإرشاد لتصحيح الأخطاء. 

- الأخطاء الإدارية المتكررة تؤئر على 
صنع القرارات وإنجازها. 

- استخدام أسلوب القوة والإجبار يبعث 
الخوف في نفوس العاملين. 


جه“ عر : 

١١7‏ ؟ء إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 

- التغاضي عن ارتفاع مستوى المعيشة 
وتثبيت الحوافز. 

- عدم فهم المدير للطباع البشرية المختلفة 
للعاملين. 

- عدم الصياغة الجيدة لأهداف المنظمة. 

- التأخير في صرف الحافز. 


« المعوقات التنظيمية: 
دأسله مكمه ) أقصنناهج تمدع 0) 

- عدم وضوح الأهداف العامة لدى إدارة 
المؤسسة. 

- ضعف قنوات الاتصال بين المديرين 
والعاملين أو عدم وجودها. 

- كثرة التغيير في القيادات أو المراكقز 
الإشرافية.. وبالتالي تعدد القيادات 
وتضارب الاوامر. 

- عدم تحقيق التوافق والتوازن والملائمة 
الوظيفية. 

- عدم موضوعية معايير تقييم الأداء. 

- عدم توافر المعلومات المرتدة عن الأداء. 


٠‏ المعوقات السلوكية الشخصية: 
هن ) أن مأتقطاع8 

- التوتر السلبي واللامبالاة للأحداث 
والمهام. 1 95 

- الخوف أو الرهبة من المؤسسة أو 
قيادتها 

- تدهور المستوى الثقافي والتعليمي 
للعاملين. 

- التحكم في الرقابة. 

- التقيد في الوظيفة الواحدة. 

- عدم صيانة الموارد البشرية بالرعاية 
والتدريب والصيانه. 


2 1 ل 





وء الأمعن سآ بي مملعه خل)ن11 ممتاف 1 أدكها 6 
الأساليب التحفيزية متعددة حيث أن ما يصلح 
لفرد أو مجموعة كوسيلة تحفيز قد لا يصلح لفرد 
أو مجموعة أخرى.. وما يصلح لعمل ما قدلا 
يصلح لعمل آخر.. وما يصلح لذات العمل قدلا 
يصلح له في مؤسسة أخرى.. ولذا تنوعت أساليب 
التحفيز.. والإدارة الواعية هي التي تختار أسلوب 
التحفيز الملائم من بين الأساليب التالية: 
- حوافز إيجابية - حوافز سلبية. 


- حوافز فردية - حوافز جماعية 
الحوافز المادية - الحوافز المعنوية. 
الحوافز الوظيفية - الحوافز التنافسية. 


# الحوافز الإيجابية - السلبية: 





الحوافز الإيجابية: 
و الأضصعنص]! وحكناع4م 
وهي ما يحصل عليه الفرد نتيجة عمله.. 
وهي إيجابية لأنها تظهر وتنمي وتستخدم الدوافع 
الحسنه.. ويطلق عليها أيضا 'حوافز تخفيض 
القلق" والتي تهدف إلى رفع الكفاءة الإنتاجية 
وتحسين الأداء من خلال مدخل التشجيع والإثابة 
تنزعه الإدارة.. وعن طريق توفير فرص التقدم 
والتقدير والكسب المادي والآدبي للأفراد مقابل 
الأداء الجيد.. ومن الحوافز الإيجابية المكافات 
المادية.. الترقية.. الثناء.. التقدير. 


الحوافز السلبية: 
5 الألععص] ع للأوع ءالا 
وتعني حرمان العامل أو منعه من المزايا التي 
يحصل عليها بهدف تخويفه أو عقابه وهي سلبية 
لأنها تعدل أو تغير الدوافع غير الحسنة وبالتالي 
تلمس وتظهر السلوك الإيجابي للعاملين.. وهسي 
التي يطلق عليها 'حوافز التهديد' أو “حوافز القوة 
والإجبار" والتي تسعي إلى التأثير في سلوك الفرد 
من خلال مدخل العقاب والردع والتخويف أي من 
خلال العمل التأديبي الذي يستحقه الفرد إذا كان 
أداؤه على عكس ما كان مطلوب منه.. وهذه 
الحوافز إذا ما استخدمت استخداما سيئًا فهي لا 
تولد أي نوع من الأداء الجيد ولا شك أن هذا 
الأسلوب خاطئ وعلى الرغم من شيوع 
استخدامه.. ومن الحوافز السلبية الخصم من 
الأجر أو الحرمان من المكافأة أو العلاوة أو إيقاف 
الترقية.. النقل إلى مكان آخر غير مرغوب فيه 
الفرد. 
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الحوافز الفردية: 
و اللأصنعس] لدنال1 حزلما 
وهي ما تصرف للعامل بمفرده دون باقي 
العاملين وهي في بعض الحالات إيجابية وفي 
البعض الأخر سلبية.. ويجب أن يراعي أن 


صرف الحوافز الفردية لفريق متعاون من 
الممكن أن تدخر تعاون الجماع. 

الحوافز الجماعية: 

و لأأرعمل1] رزنان) 

وهي ما تصرف للعاملين بصورة 
جماعية.. وهي إيجابية في معظم الحالات لأن 
وضع خطة للحوافز الجماعية التي تكافئ كل 
أعضاء الفريق أو المجموعة تؤدي إلى زيادة 
إنتاج الفريق ككل وستكون فعالة. 


ا ا 20 





الحوافز المادية (الملموسة): 
ون الكأصعع صل عاطأئيمة 1 
وهي ما يحصل عليه الفرد ويمثل دخلا 
إضافيا وهي المكافآت المادية بما فيها الأجور 
والمكافآت التشجيعية والعلاوات والحوافز 
الشهرية والمشاركة في الأرباح وبدل الانتقال 
وبدل الوجبات الغذائية والبدلات المهنية. 


الحوافز المعنوية (غير ير الملموسة): 
ون الاصنع صل ناطتعئسنسا 
وهي ما يحصل عليه فيرفع الروح 
المعنوية له وينتج عنه الشعور بالرضا 
الوظيفي مثل تقييم الوظيفة والتقدير 
والاحترام والتعاطف والثناء والمدح ولوحات 
الشرف وشهادات التقدير وتوفير مناخ عمل 
مناسب وملائم. 
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الحوافز الوظيفية(طبيعة العمل): 
و الأصععم ]1 امممناعصن] 
تعد طبيعة العمل أقوي حافز حيث يشغل 
الفرد العمل الذي يحبه أو العمل الذي يجد فيه 
تحديا لقدراته وإمكانياته فيسعي جاهدا إلى 
تحقيق ما يفيد إليه ويتفق وأهداف المؤسسة 
أو المنظمة.. وأن التعيين الجغرافي في 
الوظائف غير المبينة على التوافق بين 
المؤهل والخدمة وطبيعة العمل يفقد الحماس 
لدى الأفراد ويصعب تحفيزهم بعد ذلك. 


الحوافز التنافسية: 
الاسنعسل ن انع مم0 
المنافسة كنوع من الحافز تكون إما منافسة 
لجذب عميل أو منافسة للحصول على ترقية أو 
المنافسة للوصول إلى الهدف المرجو تحقيقه بأي 


إدارة الدافعية والتحفيز .:* 7 
6مس - 
ع مي 0 
الطرق المشروعة وآاسهلها.. وفي كل الأحوال هي 
أسلوب مجدي كحافز فردي أو جماعي أو حافز 
إدارة عليا. . وغالبا ما يحقق حافز مادي نتيجة 
الفوز في المنافسة. 


8 اك لكك ل 7ت‎ ١ 
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ددن ل أكناتآ وء الأصعع ملي وممل)د؟ )م816 
مله متصع 0 
من المتعارف عليه أنه لكي تنجح الإدارة في 
المؤسسات في إثارة دافعية العاملين فأنها يجب أن 
تسال العاملين عن مدى احتياجاتهم وأن تتعرف 
على مستويات إشباع هذه الاحتياجات.. ومن 
المتعارف عليه أيضا أن الحوافز تلعب دورًا هاما 
في حياة المنظمات عملأ على تحقيق أهدافها 
وزيادة قدراتها التنافسية لمواجهة التحديات 
والمتغيرات المعاصرة من أجل البقاء والااسستمرار 
ولن يتحقق ذلك إلا من خلال نظام حوافز جيد 
يعمل على جذب أفضل العناصر البشرية كما ونوعا 
وتحفيز العاملين بالمنظمة وتفجير ما بداخلهم من 
طاقات كاملة وزيادة شعورهم بالرضا الوظيفي 
والولاع والانتماء الذي يتعكس بدوره على 
مستويات أداء المنظمة كما ونوعا. 
فالعاملون بأي منظمة يهدفون من قيامهم 
بالاعمال إلى تحقيق القيم الداخليه والتي ترجع إلى 
جاذبية العمل وتصميم الوظيفة وما يحققه ذلك من 
إشباع الحاجة إلى تحقيق الذات وتحقيق القيمة 
الخارجية وهي تلك التي ترجع إلى ما يحصل عليه 
الفرد مقابل عمله من أجر ومزايا ومركز اجتماعي 
ويحقق إشباع حاجات الفرد الماديه والاجتماعيهة 
وحاجات التغيير.. والمنظمة الناجحة الراندة.. هي 
التي تقوم بدراسة وتحليل دوافع العاملين لديها 
حتى يمكن أن تصمم نظاما يتفق مع كل من أهداف 
المنظمة وأهداف العاملين بها مع مراعاة مسدى 
ملائمته للتغيرات المختلفة. 


(قيمة الحوافز-إشباع الاحتياجات غير المشبعة ->ه 
سلوك عمل) 


وترى النظرية الحديثة للدافعية والتحفيز في 
منظمات الأعمال أن الفرد ينجز إنجازا عاليًا إذا 
توافرت لديه الرؤى الإدارية التحفيزية 
مسمزدز١ا‏ ع الا ادتسصتسلى عاأاوعءء1] التالية: 
- إذا رأى احتمالا قويًا بأن جهوده سوف تؤدي 
إلى الإنجاز العالي. 


يد ليرا" 


١ “+‏ ”ع إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


- إذا رأى احتمالا قويًا بأن الإنجاز العالي سوف 
يؤدي إلى تحقيق نتائج. 
- إذا نظر إلى هذه النتائج على أنها ذات جاذبية 
خاصة بالنسبة له. 
-- وأخذ كل ذلك في الاعتبار. 
وعليه فقد اصبحت هذه النظرية الإدارية 
الحديثئة موضع الاهتمام بدافعية الأفراد في كافة 
مواقع العمل باعتبار أن الدافعية أحد العوامل 
المؤثرة في رغبة الفرد نحو العمل. 
وأصبح على منظمات الأعمال أن تنظر إلى 
عملية التحفيز نظرة موقفية تتأثر بكثير من 
المتغيرات والظروف المحيطة بالفرد داخل المنظمة 
وخارجها.. ومن أهم هذه العوامل تلك المتعلقة 
بمحتويات الوظيفة ذاتها التي إذا توافرت أصبح 
لدى العامل دافعية أعلى للعمل مثل الاحتراف.. 
التقدم.. إمكانية النمو.. المسئولية والإنجاز.. 
والعمل ذاته. 


0 ادارة الدافعية والتحفيز والمدير 1 
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اعم سقلا نجروعرممسعغمهن0) 

إن الدافعية والتحفيز تعتبر من المجالات التي 

حظيت باهتمام كبير من جانب الباحثين والعلماء 

في علم النفس وعلم الإدارة.. وذلك لأهميتها فسي 

السلوك الإنساني.. وبالتالي فإن الدافعية والتحفيز 

بؤرة اهتمام المدير على مر العصور.. معاصرا 

كان أو تقليديًا وإن كان قد زاد اهتمام المدير 
المعاصر بها في الآونة الأخيرة. 


ومما لا شك فيه أن قدرة المدير المعاصر في 
حفز العاملين على العمل إنما تتوقف بالدرجة 
الأولى على مدى تفهم سلوك الفرد وتصرفاته في 
العمل.. ومن ثم تتحدد قدراته على توجيه هذا 
السلوك وإخضاعه لمسيرة معينة لتحقيق أهمداف 
المنظمة.. ويضع المدير نصب عينيه الحقيقة 
الإدارية التي تنص على "أن السبيل الوحيد لفهم 
سلوك الفرد إنما يتمثل في الإلمام بالدوافع أو 
الحوافز أو الحاجات البشرية التي تشكل السلوك 
المطلوب في وقت معين". 

ولذلك فإنه من المهام الأساسية لأي مدير أو 
مشرف على العمل جعل التنظيم الوظيفي يستمر 
في الأداء باعلى قدر من الكفاءة والفعالية.. ولكي 
يقوم المدير أو المشرف الرئيسي بذلك عليه أن 


يدفع مساعديه للعمل بكفاءة وأن ينتهجوا ما فيه 
فائدة للمنظمة.. ولأن أي تصرف من تصرفات 
المدير في المنظمة يترتب عليه مجموعة من ردود 
الفعل لدى العاملين ومن هنا فليس أمامه سوى 
اختيار التصرف الذي سيعمل على دفع مرؤوسيه 
للعمل بكفاءة.. والتصرف الوحيد الأمشل للمدير 
المعاصر حتى يحقق أهداف المؤسسة أو المنظمة 
التي يديرها هو التصرف بنفسه والتوهضيح 
لزملائه ومساعديه 'مدى أهمية الدافعية 
والتحفيز في نفسية النموذج الإنساني" 
مذ عسلدلا دع لاأمععسآ] ل0سة وسملاج )مك831 
أ7100 سفاعةا)تلسقسسط؟ لادعزع مام روس 
وانعكاساته في الأداء والإنجاز على المستوى 
المؤسسي والفردي ويؤيد ذلك الحقائق العلمية 
التالية: 

- الدافعية والتحفيز تحرك السلوك. 

- الدافعية والتحفيز تحدد شكل السلوك. 

- الدافعية والتحفيز توجه السلوك. 

- الدافعية والتحفيز للسلوك الإيجابي 

- الدافعية والتحفيز تصحيح السلوك 

السلبي. 


وانطلاقا مما سبق فإن مشكلة المدير المعاصر 
في هذا المجال تتحدد في كيفية اختياره الحوافز 
التي تحرك دوافع الفرد نحو سلوك معين وأدائه 
لنشاط معين بالأسلوب الذي يحقق به أهدافه أو 
رغباته وفي نفس الوقت يحقق أهشداف المنظمة 
التي يعمل بها.. وبعبارة أخرى ضرورة العمل على 
توفير الحوافز الكافية لخلق الظروف المناسبة 
والاقتناع بأن تحقيق أهداف المنظمة ضروري 
لتحقيق أهداف الأفراد في المنظمة.. وتحقيق 
أهداف الأفراد يترتب عليها إشباع حاجاتهم 
الشخصية.. وبالتالي كفاءة الأداء وزيادة الإنتاج 
واستقرار المنظمة. 


وعلى المدير المعاصر أن يضع نصب عينيه 
أن الدافعية والتحفيز مسئولية مباشرة للإدارة 
سواء التنفيذية أو الإدارة المباشرة أو الإدارة 
العليا.. فالمدير المعاصر في أي موقع عليه 
مراعاة الأسس التالية: 
- مراعاة الاختلاف بين العاملين - الملائمة 
الوظيفية - موضوعية تقييم الأداء - التزايد 
في استخدام الحافز المادي - وضوح السلوك 


المرغوب واللامرغوب - الاستمرارية والبقاء 
الوظيفي بالمؤسسة - تدفق المعلومات 
والمعلومات المرتدة - صيانة ورعاية الموارد 
البشرية والإثراء الوظيفي. 


ومن الاعتقادات الخاطئة التي قد يقع فيها 
بعض المديرين من غير ذوي الخبرات الإدارية 
والنشطين ولا يهتمون بعملية التحفيز للكسالى 
ويوجهوا جهودهم إلى فئة العاملين النشيطة.. 
ويرتكزون في اعتقادهم هذا على أن عملية 
الصفات الخاصة.. وهذه الصفات لا تتوافر في 
العاملين الكسالى.. ولكن الحقيقة هي أن هولاء 
المديرين هم الذين يفتقدون القدرة على التحفيز 
إيجابا أو سلبا. 


المنظور التطبيقي 
8# إدارة الدافعية والتحفيزن 7 


في | 000007 
ن الأصعنسلاي سمناج )510 لع نامدرت 
لقغارده لط سا 





الدافعية والتحفيز-المنظمات الصحية: 





طالدعط دع ؟7لأومعع سه[ لسه نم1 أت 81011 
0ق 


تختلف وجهات النظر حول حفز العاملين فسي 
المنظمات الصحية.. فبينما نجد من يتبنى نظرية 
عدم أهمية حفز العاملين انطلاقا من أن تقديم 
الخدمة واجب إنساني لا يحتاج إلى تحفيز ويكفي 
الحالة التي يحضر بها طالبي الخدمة والتي تدفع 
القوى المحركة للإنسان فورً! للقيام بهذا الواجب 
الإنساني الوظيفي.. وهناك فريق أخر يتبنى 
ضرورة تحفيز العاملين في المنظمات الصحية أخذا 
من كل الإيجابيات الني تحدث مع التحفيز.. 
واتباعا للمبدا السلوكي الديني الذي يحدد أنه حتى 
في فعل الخير وهو الممائل للواجب الإنساني فإن 
الله عز وجل يوجب الأجر والثواب. 


وأن الفريق الذي يدعو إلى ضرورة 
التحفيز في المنظمات الصحية وأهميته 


مذ لععءاة ومع للأوععم]1 لسة مملعه 810 
دألص1[] طغادع11 قد استند إلى الحقائق التالية: 

- إن عملية الدافعية والتحفيز تتم لمقدمي 

- إن عملية الدافعية والتحفيز لا تهتم 
بالجانب الشخصي أو الفردي إنما تتم 
بالجانب الجماعي و المؤسسي. 

- إن عملية الدافعية والتحفيز يمتد أثرها 
لينعكس على تحقيق الأهداف الصحية 
عمومًا والاجتماعية والبيئية للمرضسي 
وأسرهم خصوصا. 

- إن عملية الدافعية والتحفيز تجند أساليب 
التحفيز الجماعي لتحقيق الدافعية 
الجماعية حيث يتحدد دوافع فريق العمل 
(التخصصات والفئات الوظيفية - المهام 
والمسئوليات) في موقعة واحدة لتخرج 
عملا متكاملأً ناجحا يخدم صحة الأفراد. 

- إن عملية الدافعية والتحفيز لا تغفل كذلك 
دور المبتكرين والمبدعين خاصة هؤلاء 
أصحاب المهارات الفنية المهنية التقنية 
العالية.. فالتحفيز هنا من أجل التشجيع 
على اكتساب هذه المهارات وما لها من 
دور مؤثر في تقديم الخدمة. 

- إن عملية الدافعية والتحفيز ذات فوائد 
وعوائد متعددة لمستخدمي الخدمة ثئم 
المؤسسة ثم مقدمي الخدمة. 

- إن عملية الدافعية والتحفيز لها آثار 
إستراتيجية طويلة المدى أهمها جذب 
القوى الصحية العاملة من السوق.. 
واستمرارية وبقاء المستشفى في السوق 
التنافسي. 


ا 000 





مزاوع الأمععص!ا لسن لمعه )مك8 
ادغتمدهنك] 
يتبع نفس أساليب التحفيز المتعارف عليها 
واختيارها تركزا على الحوافز المعنوية (غير 
الملموسة) والحوافز المادية (الملموسة) والحوافز 
الوظيفية (الإداريية) والحوافز المجتمعية 
(التنافسية).. والتي تتم على مستوى الأفراد 
(الشخصية أو جماعات العمل أو فرق العمل) أو 
مستوى الجماعات (الإدارات أو الأقسام أو 
الوحدات).. وذلك بناء على نوع الإنجاز وحجم 
المشاركين في تنفيذه ودور كل مشارك ونوعية 
أداؤه التي ساهمت في نجاح هذا العمل. 


دما 
يي 
3 . 


١ **‏ + إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


وهكذا فإن المستشفى كمؤسسة ومنظمة 
أعمال وكمنظمة صحية غالبا ما تنفذ بعض أو كل 
هذه الأساليب مع الاختلاف النسبي في التطبيق 
ويتحدد في المستشفى الاختيار للأساليب التحفيزية 
بناء على مقومات كثيرة: 

- النظرة الإنسانية للحوافز المادية. 

- النظرة الشخصية للحوافز المعنوية. 

- المجال التنافسية للحوافز الوظيفية. 

- النظرة الخدمية للحوافز الجماعية. 

- النظرية الإلتزامية للحوافز الذاتية. 


النظرة الإنسانية للحوافز المادية: 
لطاع ففاسا- صماذالا ‏ لفلضيةالصمئسسن!1 
د انمع 0لا 
إن الحوافز المادية المباشرة ليست لها دافع 
قوي على أداء العاملين بالمستشفيات حتى ولو تم 
توجيها إلى قدر إشباع احتياجات العاملين.. وإنما 
ينظر إليها على أنها من الحقوق المكتسبة 
للعاملين من حيث ربط الأجر بالمقابل الذي يقدمه 
العاملين.. وإن كان هناك بعض الصور للحوافز 
المادية التي قد تساهم في نضوج عمليات التحفيز 
قبل المعاش وتقديم العلاج التاميني ووسائل النقل 
والأجازات والمشاركات الاجتماعية.. وهذه هي ما 

يطلق عليه 'بالحوافز المادية غير المباشرة". 


النغثرة الشخصية للحوافز 
المعنوية: 

علطاعسة'!  -‏ «للدللا ‏ هلله ]خنطا 

وع انلادعن 13 

إن رفع الروح المعنوية جانب مهم تهتم به 
إدارة المستشفيات لأنه يشمل الثالوث من المريض 
والهيئة الطبية وأسرة المريض.. ويتمثل ذلك في 
الاهتمام بالعوامل النفسية والسلوكية بين هذا 
الثالوث من المشاركة الإيجابية والفهم المتبادل 
والشعور بالخدمة المتقدمة المتطورة والمساواة 
في تقديم الخدمات.. كل على قدر اهتمامه 
واحتياجه ومقدرته.. وتؤدي رفع الروح المعنوية 
بين هذا الثالوث كحافز معنوي إلى الاهتمام 
بالمناخ الصحي للعمل والبيئة المحيطة وتوفير 
الموارد التي قد تحتاجها المستشفى ولم تغطضي 
بالموازنات المقررة والتي تساهم في التحديث 
وتطوير الخدمات. 


النظرة التنافسية للحوافز الوظيفية: 
اناعم سه 6 
ون لأأوععمآ] 
ويتم التحفيز الوظيفي بالمستشفى باتباع 
الأسس التالية: 
- تحديد خصائص الوظيفة المهمة في 
الأعمال والأنشطة (الإدارة). 
- توظيف هذه الخصائص لخدمة 
مستخدمي الخدمة (المرضى). 
- اختيار الكفاءات الفردية من حيتُ 
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وإن تطبيق هذه الحوافز الوظيفية بما لا شك 
فيه يدعو العاملين بطريقة مباشرة وغير مباشرة 
إلى التنافس من أجل الحصول على الوظائف 
المناسبة والترقي إلى الوظائف الأعلى. 


وهكذا تبني سياسة التحفيز في المستشفى 
على أعمدة ثلاشة الإدارة ومستخدمي الخدمة 
ومقدمي الخدمة.. وكلها عوامل تستند إلى عوامل 
وظيفية والتي تخضع للمحددات الوظيفية وإلي 
اتباع سياسة توسيع النطاق أو في أكثر من وظيفة 
تتناسب مع مؤهلاته وخبراته.. وكل ذلك ينعكس 
على القوى الصحية العاملة التي تجد ذاتها في 
تحقيق الخدمات والتوسع في اكتساب مهارات 
جديدة كل يوم.. ويخلق مناخًا تنافسيًا إيجابيًا 
ومشروعا بينهم. 


النظرة الخدمية للحوافز الجماعية: 
نرناه © - وصملوللاً وععلصعءك طعئنلز 
وء اأأمععه] 
في نفس الإطار الخدمي المعاملة الحسنة من 
الهيئة الطبية والعاملين بالمستشفى للمرضى يعد 
حافزا للمرضى على الحضور مرة أخرى.. 
المعاملة الحسنة من الإدارة لمقدمي الخدمة حافز 
لهم بالاستمرار في العمل بالمستشفى وعدم 
الهجرة إلى مكان آخر أفضل.. والمعاملة الحسنة 
مع السوق التنافسي يعد حافز للإدارة على 
الاهتمام وتوطيد العلاقات مع المؤسسات المجاورة 
والذي يحفزهم إلى المشاركات بكل أنواعها مع 
إدارة المستشفى.. ومن أهم العناصر التحفيزية في 
المعاملة الحسنة تنظيم مواعيد العمل مابين 
أعضاء الفريق الطبي من حيث النوبتجيات 
والراحات وغيرها. 


النظرة الالتزامية للحوافز الذاتية: 
لذ 1201٠710‏ -مضملوللا ‏ )سعصصس)اضسسره0) 
و لامع سآ 
إن تحديد الأهداف بدقة وتوصيفها يدفع القوى 
الدافعة لدى العاملين بالمستشفى في مواجهة هذا 
التحدي بالمزيد من الالتزام والاحترام والإنجار 
السريع والجدارة في الإنجاز وتحسين مستوى 


إدارة الدافعية والتحفيز << ١١1‏ >4 


الأداء وزيادة فاعلية وكفاءة الإنتاج.. وإن 
حافز التحدي يضع المدير المعاصر الواعي 
العاملين معه في كل خطوة على استعداد دائم 
لمواجهة التفيرات المتوقعة أو غير المتوقعة في 
المحيط البيني الداخلي والخارجي وما يتعلق به 
من اقتصاديات وتطبيق الموازنات والحصول على 
النتائج المرجوة. 


دور 
م١١1‏ ب إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


يبحث الانسان داخل ذاته عن مصدر الحياة الملهمنّ التي يحياها فيجده في 
نقاء القلب وصهاء الروح ورصضا النمّس الذي يمحكن من ترويض الظروف 
الحياتيي والتحليق إلي أفاق الابتكارات والاختراعات. 





دحي 
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المدخل السادس 
إدارة صنع القرار.. اتخاذ القرار 
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إدارة صنع القرار.. اتخاد القرار 


إدارة صنع القرار.. اتخاذ القرار 


٠‏ توطئة: 

- مفهوم صنع واتخاذ القرار. 

٠.‏ تصنيف - أنواع القرار: 

- القرارات التنظيمية -القرارات المرتبطة بمصدر 
القرار- القرارات المرتبطة بنتائج التنفيذ - 
القرارات المرتبطة بالقوى التنافسية - القرار 
الإداري. 

٠.‏ إدارة عمليات صنع القرار: 

- مراحل عمليات صنع القرار - سيكولوجية صنع 
القرار- مقومات صنع القرار - معوقات صنع 

٠.‏ إدارة عمليات اتخاد القرار: 

- مراحل عمليات اتخاذ القرار- سيكولوجية اتخاذ 
القرار - مقومات اتخاذ القرار - معوقات اتخاذ 
القرار. 

« إدارة عمليات تنفيذ القرار: 

- مراحل عمليات تنفيذ القرار- سيكولوجية تنفيذ 
القرار- مقومات تنفيذ القرار - معوقات تنفيذ 
القرار. 

ه صنع واتخاذ القرار في منظمات الأعمال. 

٠‏ صنع واتخاذ القرار والمدير المعاصر. 

« المنظور التطبيقي- صنع واتخاذ القرار. 
- صنع واتخاذ القرار في المنظمات 

الصحية. 

يون صنع واتخاذ القرار في المستشفى. 


المحددات التعريفية 


القرار: 

القرار.. إفصاح إكراهي عن الإرادة.. 
إكراهي لأنه يتخذ عادة لمواجهة 
موقف يفرض نفسه.. والمواجهة تتم 
معبرة عن إرادة الإنسان صاحب 
القرار أو صاحب السلطة في مواجهة 
هذا الموقف. 

القرار.. جوهر العمل الإداري في 
كافة مجالاته وهو مرهون بمدى 
الإلمام التام بالاسس والمحددات 
الإدارية كونه عملية متعلقة بممارسة 
النشاط داخل المؤسسة أو منظمة 
الأعمال. 

القرار.. اختيار أفضل بديل في 
مجموعة من البدائل الممكنة لعلاج 
موقف أو مشكلة ويتم حسم هذه 
الأمور بشكل علمي مدروس (صنع 
القرار واتخاذه). 

القرار.. عبارة عن اختيار سلوك 
معين من بين أكثر من سلوك مع 
تحديد دقيق لتلك السلوكيات وتقييم 
كامل للبدائل. 

القرار.. النقطة المركزية التي عندها 
تتم ترجمة الخطط والسياسات 
والأهداف إلى أعمال وتصرفات 


0 





إدارة صنع القرار.. اتخاذ القرار 


المحددات التعريفية 
صنع القرار واتخاذ القرار: 
صنع القرار.. مدخل لاتخاذ القرار.. 
مسئولية جماعية لكل فرد بالمؤوسسة 
خاصة المعنين بالقرار.. ويبني على 
محددات الإدارة الخدمية المعنية بالقرار 
ودراسات البيئة الداخلية والخارجية.. 
خاصة البيئة الثقافية للمنظمة 
والعاملين بها. 
اتخاذ القرار.. مدخل لتنفيدذ القرار.. 
مسئولية القيادة الرئاسية والإشرافية.. 
ويبني على عناصر التكلفة والوقفت 
والعناصر الشخصية لمتخذ القرار 
وجدية الاتصالات بين الأطراف المعنية 
بالقرار. 
صنع القرار واتخاذ القرار.. عملية 
إدارية في دور مكمل لوظائف الإدارة 
في عملية ديناميكية تمثل نشاط الإدارة 
على كل مستوياتها.. تلتزم بالأتفاق 
والتطابق مع الأهداف المؤسسية وتنظم 
حكمية الأداء على كل المستويات 
الوظيفية وتهيء المناخ الملائم لتنفيذ 
القرارات الصادرة. 
صنع القرار واتخاذ القرار.. يشتركا في 
مرحله تحليل النتائج الخاصة بالبدائل 
المقترحة وإختيار أفضلها.. وصنع 
القرار يعد البدائل ويعطي توصياته 
بأفضلها.. ومتخذ القرار يراجع البدائل 
ويفاضل بينها ويضيف أو يحذف منها 
وصولا إلى القرار الرشيد الواجب 
صنع القرار واتخاذ القرار.. يحتاج 
لاكتساب المهارات الإدارية للقيادة 
والعاملين بالمؤسسة أو المنظمة 
وخاصة مهارات الاتصال ومهارات 
التعامل مع المرؤوسين ومهارات إعداد 
التقارير ومهارات إدارة الوقت وغير 
ذلك. 


١ 2‏ 4 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


إدارة صنع القرار.. اتخاد القرار 
المحددات التعريفية 


القرار الرشيد: 

القرار الرشيد.. يحقق الفعالية أي 
مدى اققر اب القفر ال من الهدف 
الأسمى للإدارة أو بمعني أخر نسبة 
التأثير الإيجابي للقرار علي النظام 
الكلي للإدارة.. والقرار الرشيد يستند 
إلي مقومات أساسية أهمها القانونية 
والكفاءة والإبداع والتطوير. 

القرار الرشيد.. يرتبط بالرشد 
الإداري للمنظمة الذي يتضمن في 
جوهره تحقيق التوازن والتناسق بين 
الأهداف الشخصية لمتخذ القرار 
والأهداف المؤسسية للمنظمة ككل.. 
وبذلك يتصف القرار الرشيد بالتوافق 
مع الأهداف المقصودة بموضوعية 
ودقة ونزاهة. 

القرار الرشيد.. يجب أن يدعم 
بالحقائق والمعلومات والبراهين التي 
تجعل منه قرارا سليما.. وغياب هذه 
الأدلة يجعل القرار الرشيد مستحيلا.. 
إلا بطريق الصدفة. 

تصنيف القرارات.. منظور نظري 
يحدد تطبيقه وتنفيذه المحددات 
الإدارية التي تجعله قرارا رشيدا 
في مراحله المختلفة من صنع 
القرار واتخاذ القرار والمسئولين 
عن التنفيذ.. نتائج تنفيذ القرار 
والمرتبطة بالأثار المترتبة عليه.. 
التنظيمات الإدارية والمرتبعطة 
وبالقوى التنافسية.. ويحكمها كلها 
أنها القرار الإداري في قالب 
صياغة قانوني يهتم بعمق 
وشمولية الدراسة والإعداد ومدى 


النطاق التطبيقي. 





إدارة صنع القرار.. اتخاذ القرار 
المحددات التعريفية 
إدارة تنفيذ القرار.. مهارة القيادة 
في تجنب القيود المتعلقة بمسصدر 
القرار أو بشكل القرار أو بالمناخ 
المحيط بتنفيذ القرار. 
صنع واتخاذ القرار في منظمسات 
الأعمال والمنظمات الصحية: 
صنع واتخاذ القرار في منظمات 
الأعمال.. يجب أن يحقق مقدار 
الكفاءة والسلامة والأمن والقبول 
ليصبح القرار قرارأ رشيدا. 
صنع واتخاذ القرار مسئولية المدير 
المعاصر.. الذي يدمج السلطة 
والقرار ويحقق العلاقة الإيجابية 
بينه وبين مرؤوسيه في تقبل 
قرارات السلطة ليصبح القرار قرارأ 
رشيدا. 
صنع واتخاذ القرار في المنلمات 
الصحية.. يحقق الملائمة بين طبيعة 
العمل في هذه ليت وبين شكل 
القرار الذي يجب أن يكون قويًا 
حاسما فعالاً موجهًا لمقدمي 
الخدمات والمستفيدين منها.. يحقق 
عناصر ملموسة وغير ملموسة 
للخدمة يستوجب التقييم الموضوعي 
المستمر ليصبح القرار قرارأ 
رشيدا. 
صتع واتخاذ القرار في 
المستشفيات.. بينطبق عليه كل 
المعايير والعلاقات الإيجابية 
والملاءمات الخاصة بصنع واتخاذ 
القرار وتنفيذه في منظمات الأعمال 
والمنظمات الصحية.. وياخذ اتجاهي 
القرارات الإداريية والأواممر 
الإدارية.. لمراعاة التعددية في 
المستويات الرئاسية والتنوع في 
المستويات الوظيفية. 


إحارة صنع القرار .. اتخاذ القرلر رطفن 5 


إدارة صنع القرار.. اتخاد القرار 


المحددات التعريفية 
إدارة صنع القرار: 
إدارة صنع القرار.. تعتمد علي التأكفد 
من احتمالية حدوث الموقف أو 
المشكلة الذي يستدعي اتخاذ القرار 
والتعرف علي المخاطر التي قد تنشا 
عنه.. ثم تكوين فريق العمل الذي يعمل 
في صنع القرار في إطار من القيم 
السيكولوجية.. السلوك الإداري 
بالمشاركة.. العوامل الإنسانية 
والحاسة الإدارية والعمل الجماعي. 
إدارة صنع القرار.. مهارة القيادة في 
تنمية مقومسات صنع القرار لدي 
المرؤوسين والتفلب علي القيود 
القيمية المؤسسية أو التنظيمية أو 
إدارة اتخاذ القرار: 
إدارة اتخاذ القرار.. تعتمد علي تحقيق 
المحددات الإدارية المؤسسية المرتبطة 
بالأهداف والوقت والجرأة في اتخاذ 
القرار.. وتستند إلي قدرات القيادة في 
التمتع بالقدرة علي التنبؤ في إطار من 
القيم السيكولوجية.. الأداء الإداري.. 
مسايرة الأهداف علي المستويات | 
الإدارية والوظيفية المختلفة. ْ 
إدارة اتخاذ القرار.. مهارة القيادة ) 
متخذة القرار في الالتزام بالموضوعية 
وإستيفاء ووضوح أركان القرار فسي 
إطار المعلومات المتاحة والتطبيقات 
القانونية. . ومراعاة مدي الثقافة 
الإدارية والسمات القيادية للمسئولين 
إدارة تنفيذ القرار: 
إدارة تنفيذ القرار.. ترتبط إدارة تنفيذ 
القرار بإدارة صنع واتخاذ القرار في 
قالب ثلاثي يؤسس علي المحددات 
الإدارية التالية.. التوافق والأهداف.. 
الإحاهضة والمشاركة.. الأولوية 
والمرونة.. التوقيتات والموازنات في 
إطار من القيم السيكولوجية.. السلوك 
التنظيمي.. تحديد السلوكيات التنفيذية 
والجداول الزمنية التنفيذية. 
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إدارة صنع القرار. . اتخاذ القرار 
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توطئة: 


#ا مفهوم صنع واتخاذ القرار: 


كستلة!' / عممتلة1ا ممأولنء1]2 
امععصه) 
يعيش الإنسان حياته اليومية في ظل مجموعة 
من الممارسات التي تؤثر في سلوك الفرد والتسي 
المؤثرات تصدر عن الفرد وعن الآخرين مجموعة 
من القرارات اليومية.. ويوضح ذلك أن صنع 
القرار واتخاذ القرار هو أسلوب علمي يمارس 
بالفطرة في الحياة اليومية المعتادة للأفراد.. 
وفي حياة المؤسسات والمنظمات يخضع صنع 
القرار واتخاذ القرار لخطوات أساسية لها ترجمتها 
العلمية النظرية والتطبيقية. 
وجدير بالذكر انه توجد علاقة وثيقة بين 
شخص مصدر القرار وطبيعة القرار نفسه حيث 
تؤثر الاهتمامات الشخصية والقيم والأراء والخبرة 
السابقة على طريققه نظ رة الفرد 
(المدير/المرؤوسين) للأشياء وبالتالي في طريقه 
صياغة القرار.. الذي يرتبط كذلك بحياة المؤوسسة 
والمنظمة الجاري فيها تطبيق القرار أو تنفيذه. 
وإن صنع واتخاذ القرار في عالم الإدارة قد 
وضع إطارا علميًا "المحددات الإدارية 
للمرادفات التعريفية" )2 )دتسنساء4 
115 . والتي تعتبر منهجا للسائرين 
على خطوات التقدم في شغل المناصب الإداريسة.. 


وهي إن صنع القرار واتخاذ القرار أنما يكون في: 
خطة متكاملة.. إرادة إنسانية.. في 


مواجهة موقف. 

- تنفيذ ا سلطة.. عمل إداري.. جوهر 
العمل. 

- اختيار الأفضل.. ترجيح الأصوب.. 
السلوك الأمثل. 

- النقطة المركزية.. النقطة النهائية.. 
أساليب الوصول. 


- التاثير الحالي.. التأثر بما سبق.. والتأثر 
بما يلي. 


٠‏ مفهوم صنع القرار: 
أمععصهن) وسنلة81 ممنولعء]1 

تعتبر عملية صنع القرارات مسن حتميات 
الأمور في الإدارة سواء الإدارة العامة أو الإدارة 
الخاصة.. وهذه العملية لا تعتبر وظيفة :ستقلة 
عن وظائف الإدارة.. وإنما تعتبر بمثابة الوسيلة 
أو الأداة الأساسية لممارسة جميع وظائف الإدارة 
من تخطيط وتنظيم وتوجيه وتنسيق وسيطرة 


وتأتي عملية صنع القرارات كمملية ديناميكية 
لتمثل المضمون العامل لنشاط الإدارة على جميع 
مستوياتها التنظيمية.. والأسلوب المقنع في صنع 
القرار المرتبط بمشكلة ما يطلق عليه 'مسدخل 
الرشد الكامل" أو المدخل المنطقسي" غ1هون1.0آ 
ذن03 رمك الذي يقوم على الالتزام بخطوات 
متتابعة ومنطقية تضع أمام متخذ القرار الفرصة 
في اختيار البديل الأمثل الذي يحقق أقصى عائد 
قياسا بالمعايير العامة أو الأكثر شيوعا في مجال 
نشاط المؤسسة.. هذا ويفترض أن صانع القرار 
يتميز بالرشد الكامل والموضوعية.. ولأن صنع 
القرار ليس مقصور! على مستوى معين فهي 
عملية تمارس في جميع المستويات مثلها في ذلك 
مثل العمل التنفيذي الذي ينتشر في كافة أرجاء 


التنظيم. 


يو مفهوم اتخاذ القرار: 
أرءعهه) عستلاه 1" وسمزولءء1]2 
تعني عملية اتخاذ القرار "الاختيار القائم على 
أسس موضوعية لبديل أفضل من بين عدة بدائل 
متاحة لتحقيق هدف محدد في ظل ظروف - 
مواقف معينة ".. ويتخذ القرار عندما توجد فرصة 
الاختيار وألا تكون العملية امتثال لأوامر أو لضغط 
الظروف.. ويعتبر تحديد البدائل الممكنة جزء لا 
يتجزأ من عملية اتخاذ القرار كما هو جزء مهم 
في صنع القرار.. فمتخذ القرار قد يجانبه الصواب 
لأنه لم يفكر في البدائل المعروضة ولم يأخذ فرصة 
في تحديد البدائل الممكنة قبل أن يتخذ قراره 
النهائي. . وتعد عملية اتخاذ القرار عملية 
استاتيكية فهي نهاية العملية الديناميكية لصنع 
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القرار وهي متى اخذ القرار تعد عملية نهائية 
يصعب تحويلها أو تحويرها أو الخروج عنها الا 
في الظروف الإأضطرارية والتي تتطلب إحداث 


٠‏ مفهوم صنع القرار واتخلد 
القر آل : 

عستلة!' / عستعاد81 سمزولءء12 

أمءع01 )© 


هناك فرق بين صنع القرار واتخاذ القرار.. 
فصناعه القرار مسئولية كل فرد عامل بالمنظمة 
أو المؤسسة من المستويات الأدنى حتى الإدارة 
العليا والاستشاريون المعينون على ذمة 
المؤسسة.. بينما اتخاذ القرار هى مسئولية القيادة 
أو الرئاسة على كل مستوى.. وعلى سبيل المثال 
مدير المؤسسة أو المنظمة. . رئيس القسم أو 
القطاع أو الوحدة.. وإن عملية صناعة القرار شي 
مكون فعال في نظام الإدارة ووسيلة تحقيق 
وظائف الإدارة. . بينما اتخاذ القرار كعمل إداري 
هو مدخل لتنفيذ القرار ينشر للعمل به في جميع 
أرجاء التنظيم. 


ويتخذ القرار في إطار مختلف متعدد العناصر 
تؤثر وتتأثر بالقرار ذاته.. منها العناصر التي 
يمكن قياسها كالتكلفة والوقت.. والعناصر 
الشخصية لمتخذ القرار هل هو قيادي أم لا ومدى 
علاقته بالمرؤوسين والثقة بينهم؛ بينما صنع 
القرار فإنه يبنى على الدراسات التي تتم حول 
بالإدارة الخدمية المطلوب اتخاذ قرار بشانها.. 
وكذلك في عناصر البيئة المحيطة والثقافة العامة 
للبيئة بالمنظمة.. والعاملين بها والمستفيدين 
منها. 


إن القدرة على كيفية صنع واتخاذ القرار إن 
هي إلا مهارة تتكون من عدة عناصر يمكن تعلمها 
واكتسايها كفيرها من المهارات.. والمهارة 
الرئيسية في صنع القرار واتخاذ القرار هي 
الاتفاق والتطابق مع الأهداف في إطار الحدود 
المعقولة التي تحكم الأداء في كل مستوى من 
المستويات الإدارية والوظيفية.. وهكذا فإن صنع 
القرار واتخاذ القرار يتضمن خطوات إعداد 
واستعداد بالإضافة إلى توفير المناخ الملائم لتنفيذ 
القرار ذاته. 


وتستخدم أساليب متعددة لصنع القرار واتخاذه 
وخاصة في مرحلة تحليل النتائج الخاصة بالبدائل 
المقترحة قبل اختيار أفضلها.. وهذه مرحلة 


مشتركة بين صنع القرار واتخاذ القرار فهناك 
الأساليب الوصفية والأساليب الكمية: 
- الأسليب الوصفقية.. عبالاممعوء2 
5 تقوم على أساس دراسة 
الصفات المميزة لكل بديل والعيوب 
الخاصة به وأيضًا دراسة النتائج التسي 
تترتب على استخدام هذا البديل دون 
غيره.. وهذا الأسلوب يعتمد على 
اعتبارات شخصية وليست موضوعية 
ومن ثم فإن استخدامها يصعب الوصول 
إلى قرار سليم ودقيق. 
- الأساليب الكميية.. ©00220]1)8)106) 
09 وتقوم على أساس التعرف 
على المشكلة وتحديدها كميًا والأخذ في 
الاعتبار التغير الكلمي من المتغيرات 
الخارجية لكل بديل مما يجعل النتائج أكثر 
موضوعية ويوحد لفة التخاضب مع 
المتخصصين في تفسير البيانات والنتائج 
وتحقق الشرعية في اتخاذ القرار. 


- آنواع القرارات 
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يقسم فقهاء الإدارة العامة القرارات التي 
يصدرها الرئيس الإداري إلى قرارات وظيفية أو 
تنظيمية.. وقرارات شخصية.. وقرارات صريحة 
وقرارات ضمنية.. وقرارات مكتوبة.. وقرارات 
شفهية.. وقرارات انفرادية.. وقرارات جماعية.. 
وقرارات أساسية أو إنشائية.. وقرارات روتينية.. 
وقرارات جماعية وقرارات فردية.. وتختلدف 
القرارات بين عدة نوعيات من المواقف.. فهناك 
القرارات النمطية أو الروتينية التي يتكرر 
صدورها يوميا أو دوريا عند حدوث مواقف 
معينة.. وهذه النوعية من القرارات من الممكسن 
برمجتها في أجهزة الحاسبات الإلكترونية.. ونوع 
آخر من القرارات غير النمطية أو غير الروتينية 
أو قرارات الحدث والمفاجئة والتفيير وهذه 
النوعية من القرارات يتصعب فيها البرمجة 
الإلكترونية.. وهناك أيضا بعض أنواع القرارات 
التي لا تدخل تحت تنظيم خاص فهناك القرارات 
الشخصية وهي ما تتعلق بالأمور الشخصية للمدير 
أو العاملين مثل طلب الإجازة.. والقرار الصريح 
الذي يفصح عن الرأي الإداري ومسلكه في موقف 
معين بالموافقة أو عدمها بالمنح أو بالمنع.. 
والقرار الضمني هو الذي يستفيد من قرار يتصل 
بموضوع آخر والذي يستفاد منه مسلك المدير 


حي : 
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وإن لم يعبر عنه صراحة.. والقرارات المكتوبة 
التي تصدر في صيغة مكتوبة (اللائحة - 
المتطلبات - الأوامر) ويلزم تنفيذها من يخاطبهم 
القرار.. والقرارات الشفهية هي تلك المنطوقة 
وليست المكتوبة وهي أسوا أنواع القرارات لأنها 
لا تحدد المسئولية ولا تمكن من المحاسبة إلا إذا 
اتبع القرار الشفهي بقرار مكتوب فوري. 


أما تقسيم القرارات من حيث متخذ القرار 
وعلاقته بالتنفيذ فهو إما.. متخذ القرار ينفذه.. أو 
متخذ القرار شخص وينفذه أشخاص آخرين.. أو 
متخذ القرار جماعي والتنفيذ جماعي أو جزئي. 


أما تقسيم القرارات مسن حيث التوقيتات 
وعلاقتها بالتنفيذ فهي إما.. قرارات تتخذ وتنفة 
مباشر.. أو قرارات تتخذ وتنفذ بعد فترة زمنية.. 
أو قرارات تتخذ وتنفذ بعد فوات الآوان. 


أما تقسيم القرارات من حيث التطبيق والنتائج 
المرتبطة بالتنفيذ فهي إما قرارات ذات تائير 
محدود - لمواجهة موقف أو لحل مشكلة.. أو 
قرارات بعيدة الأثر - احتياطية أو مستقبلية. 


وإجمالا فإن القرارات الخاصة بالمنظمة تعتمد 
على مدى نجاح تطبيق هذه القرارات والعلاقة بين 
القرار ونوعه. . هي علاقة ثلاثية بين القرار 
وصائعه أو متخذه ومن يطبقه. 


ولذلك فإن أشمل تقسيم لأنواع القرارات 
يحدد في المجالات التالية: 

- القرارات التنظيمية. 

- القرارات التنفيذية. 

- القرارات الر ئاسيه سية (مصدر القر ال ( 

- القرارات التنافسية. 

- القرارات الإدارية.. الأوامر الإدارية. 


57 القرارات التنظيمية: 





5ع 21 م210 جتصوع١(0)‏ 
هي تلك القرارات التي يصدرها المدير بصفته 
0 باعتباره رئيس التنظيم وعضو عامل 
. وتندرج القرارات التنظيمية مرحليا ارتباطا 
بعر كل نحن العنالمة فتشفل تان الوا6 بول 
- قرارات خاصة بإنشاء المنظمة. 
- قرارات خااصة بتشفيل واستقرار 
المنظمة. 


- قرارات خاصة بتطوير المنظمة 


قرارات خاصة بإنشاء المنظمة: 
كدوزواءع0آ] مستسسماط 
وهي ما تسمى بالقرارات الأساسية أو 
القرارات غير المتكررة وتتعلق هذه القرارات 
- تحديد الاأهداف 
- تحديد الشكل القانوني 
- تحديد حجم المنظمة 
- تحديد الوضع المالي 
- تحديد التنظيم الداخلي 
- اختيار الأفراد 
قرارات خاصة بتشغيل واستقرار 
المنظمة: 
قسواك»ء(آ عزوقء)5)22 
وهي ما تسمى بالقرارات الوظيفية أو 
القرارات المنظمة للأعمال وتتعلق هذه 
القرارات بالتالي: 
- تحديد الكيفية التي يتم بها توفير عناصر 
الإنتاج أو الخدمة والقوى البشرية 


المؤثرة فيه. 
- | تحديد حجم المنتج والرقابة الإنتاجية 
والتسعير والتسويق. 


- تحديد الأجور والبدلات والحوافز. 

- تحديد التنظيم الداخلي للمنظمة الذي 
يخدم الإنتاج أو الخدمة. 

- تحديد أسلوب وطريقة الإنتاج أو تصميم 
الخدمة. 

- تحديد كيفيه التعامل مع المشكلات 
المالية وتامين مصادر التمويل. 


قرارات خاصة بتطوير المنظمة: 
وقطسمتاقلء لكآ أصعسرمماء 126 
وهي ما تسمى بقرارات التطوير أو التحديث 
أو التنمية وتتعلق هذه القرارات بالتالي: 

- تحديد وسائل إعادة التنظيم. 

- تحديد فتره التحول من النظام القديم إلى 

- تحديد أساليب ووسائل التطوير 
والتحديث. 

- تحديد شروط السيولة المطلوبة للتطوير 
وما يرتبط منها بتوزيع الأصول. 





ا ل 


وصولواعء(آ] نملأوادء سسعامرسآ 
وقد يكون تصنيف القرارات وفقا لمدى 
التطور الذي تحققه المنظمة نتيجة صدور القرار 
وتطبيقه في خمسه أنواع: 
القرار المؤكد: وهو الذي تتوافر فيه 
جميع المعلومات المطلوبة. 
ّ 0 غير المؤكد: لا تتوفر فيه أي 
معلومات ولكن ينبع من الحدث. 
-_القرار القياسي: ويتوفر فيه بععسض 
المعلومات وينقصه البعض. 
- القرار الاختلافي: قد يكون أحد الأنواع 
الثلائة السابقة ولكن مع وجود اختلاف 
أو منافسه بين اثنين أو اكثر. 
- القرار غير المحدد: تتوافر فيه بيانات 
ومعلومات غير محدده وغير دقيقه. 


كه القرارات الرئاسية (مصدر القرار): 





وسواكلنة(آ] عمتعاه1/ة مط امم 
كما جاء تصنيف القرارات وفقا لمدى مقدره 
مصدر القرار على مشاركه الآخرين فسي صنع 
القرار وتطبيقه في ثلاثة أنواع: 
- قرار فردى: «منوعء2 110121له1 
يصدر مسن مسئول المنظمة كمدير 
المنظمة أو العضو المنتدب للمنظمة دون 
مشاركة من يعنيهم أمر القرار وهو غالبا 
قرار لا يستوجب المناقشة ولا يتم 
مراجعته لتمسك مصدر القرار برايه 
دفاعًا منه عن وجهة نظره ولأولويات 
وضعها هو شخصيا من خلال مؤثرات 
- قرار جماعي: صمزواءء2 ونه © 
يصدر عن لجان أو فرق العمل داخل 
المنظمة ويكون ثمرة جهد ومشاركة 
جماعية وله مزايا كثيرة ومتعددة. 
- قرار مؤوسسي: 5م0)هنتصوع/,0 
2و3و7 يصدر عن السلطات العليا في 
المنظمة كقرارات مجلس الإدارة وهي 
غالبا قرارات حكيمة تأخذ حقها من 
الدراسات والمشورة. 


ا ارات ل 





كدض 1واعء1 6 )ناعم دده ) 
إن التأثير المتبادل بين قرارات المدير في 
المؤسسة وقرارات المديرين في التنظيمات ككل أو 


إحارة صنع القرار ‏ اتخاذ القرار 2 





في المؤسسات المنافسة قد ينتج عنه تعارض 
القرار.. ولذلك فإن معرفة المديرين بالمشروعات 
المنافسة ووضع ذلك في الاعتبار عند اتخاذ القرار 
سيضمن له حسن ردود افعالهم.. وضمان 
استمرارية مؤسسته في السوق التنافسي.. وعلى 
هذا العتوال لبن هناك تااقة انواع من القرارات؟ 
القرارات الاحتمالية: [هناضء]0م2 


118 التي تبنى على ردود فعل 
المنافسين في الماضي بافتراض أن 
سلوكهم في المستقبل سيكون ممااثلا 
لسلوكهم في الماضي. . _ 

- القرارات الواقعية: عناونادء]1 
و22 التي تبنى على وجود عدد 
كبير من المنافسين أو الظواهر الطبيعية 
والتي تعتمد على مصادر إحصائية تفسر 
هذه الظواهر أو مصددر معلوماتية 

- القرارات التحذيرية: ‏ عدنمعخ8ا 
0 التي تبنى على عدم وجسود 
منافسين أو ظواهر طبيعية.. وهي تلك 
القرارات التي يمكن تحديد نتائجها مقدما 
بشكل مؤكد. 


# القرارات الإدارية: 





سماواءء ]1 17)ة7أكتلس تلن 
وتقع كل أنواع القرارات السابق عرضها في 
نطاق ما يطلق عليه علماء القاتثون "القرار 
الإداري".. والذي يعرف من زاوية الإدارة العامة 
على أنه "اختيار أحد المسئولين بإدراكه التام بين 
البدائل المتاحة لديه في موقف معين تحقيقًا لهدف 
محدد".. ويعرف من زاوية القانون الإداري باه 
'إفصاح الإدارة عن إرادتها الملزمة بما لههامن 
سلطة بمقتضي القوانين واللوائح وذلك بقصد 
إحداث مركز قانوني معين متى كان ذلك ممكثا 
وجائزً! قانونًا وكان الباعث عليه ابتغاء مصلحة 


وإجمالا فإن القرار الإداري هو الصياغة 
القانونية للقرارات التنظيمية أو القرارات المرتبطة 
بالنتائج أو بمصدرها أو القرارات المرتبطة بالقوى 
التنافسية بحيث يستوفي كل نوع منها الأركان 
القانونية حتى لا يكون باطلا أو قابلا للإلغفاء'.. 
ولذلك فإن قرارات المؤسسات أو المنظمات سواء 
الصحية وغير الصحية والمستشفيات لا بد أن 
تصدر من السلطة المختصة بعد المراجعة القانونية 


جر 
ا ا 


“5غ 


-4 


إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
التي تستوفي الأركان الخمسة (السبب - الإفصاح 
- الاختصاص - المحل - الغاية) ويتحرى الأسباب 
التي تبطل القرار أو تنهيه (اختلال ركن أو أكثر 
من أركان القرار.. خاصة إذا كان الاختلال جسيمًا 
أو انتهاء أجل القرار أو مدته.. أو سحب القرار 
بمعرفة مصدره). 


ولا يهتم علم الإدارة بالآثار القانونية التي 
تترتب على كل نوع من القرارات بقدر مايهتم 
بمدى عمق وشمول القرارات من حيث إعدادها 
ودارستها ومدى نطاق تطبيقها.. وفي كل الأحوال 
فإن دور علم القانون في إعداد القرار الإداري هو 
حماية المنظمة مما قد يترتب على القرار من آثار 
عميقة في حياة المنظمة مقدمًا سواء في الحال أو 
في الاستقبال. 


وينقسم القرار الإداري إلى: 
قرارات روتينية: 
5 وهي التي تتم بصورة 
متكررة وروتينية وفي إطار الحياة 
اليومية للإدارة والتي تحتاج لقدر بسيط 
من المعلومات والاستقصاء والتحليل. 

- قرارات ارتباطية: ‏ عبننواءن© 
و6051 وهي التي تتعلق بالمسائل 
الأساسية والارتباطات طويلة الأجل 
والتنتقفيم العام للوحدة الإدارية 
والاستثمارات الكبيرة.. وتحتاج إلى قدر 
كبير من المعلومات والاستقصاء وتحليل 
المعلومات وتتعلق بالإنشاء وتحديد 
الأهداف الأساسية. 


1] 
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5ك أ م)) معاد ١1‏ موزوننهء12 
ل 


مراحل عمليات صنع القرار: ْ 


عع07) عستعلة 51 ورمزواءء12 
)1 


تتحدد عناصر صنع القرار من خلال التميز 
بين الظروف المختلفة التي يمكن أن تواجه عملية 
صنع القرار والتي تمر بمراحل ممائلة لمراحل حل 
المشكلة إذا أن حل المشكلة هو في الوصول إلى 
قرار.. وهذه المراحل يجب أن تخضع لمؤثئرات 


عمليات صنع القرار ودائاة81 ومنوءء! 
5ع50عنال1م] ددمتادرءم0 وهي: 

- الاحتمالية: نوذانطوطوءط توافر 
معلومات كاملة وكافية عن البدائل 
المتاحة بما يقصد أن البديل المختار 
يمكن حدوثه ومن ثم فهو اختيار 
موضوعي وليس شكليا إنما هو يحقفق 
جوهر الموضوع. 

- الوفرة: 6إذازطه[زه47 توافر 
معلومات كاملة وكافية عن البدائل 
المتاحة وأيضًا عن البديل المتوقع حدوثه 
وكذلك النتائج التي يمكن الحصول عليها 
عند تحقيق هذا البديل. 

- المخاطرة: 10151 توافر معلومات كاملة 
وكافية عن المخاطر التي قد تنشأ عند 
تنفيذ البديل المختار.. واحتساب مقدار 
المخاطرة مقارنا بالبدائل الأخرى. 

- فريق العمل: 710:1 1*0 تنتصر 
نظريات الإدارة الحديثة للقاعدة الفقهية 
الإدارية التي تحبذ صنع القرار من خلال 
فريق العمل حيث يبدو أكثر ترجيخا منه 
في القرارات الفردية داخل المؤسسة أو 
المنظمة.. حيث يحقق مزايا البعد عن 
التحيز للحكم الشخصي والاعتماد على 
الأسس الموضوعية.. وتعمل على وضع 
ضوابط التعبير عن الرأي واحترام الرأي 
الآخر تجنبًا للصراع. 

- القيم: عد1د/٠‏ لأن القيم لها دور 
حيوي ومؤثر في إدارة أي منظمة بالتالي 
فهي تؤثر في صنع القرار وذلك من 
منطلق أن القيم تؤثر على سلوك مصدر 
القرار كما أن القيم تؤثر على أسلوب 
إدارة المنظمة.. كما أن القيم تؤثر على 
سلوك منفذي القرار.. كما أنه تظهر عدم 
التحيز للحلول التي يرى عضو الفريق 
فيها مصالح شخصية والتوجه للصالح 
العام.. ويؤدي إلى تجنب الصراع بين 
أعضاء الفريق من خلال تطبيقه الأساليب 
العلمية في إدارة الفريق. 


#ا سيكولوجية صنع القرار: 


ومامط :25 عسنلة11 مماوننء12 

يضى فقهاء الإدارة العامة بالنواحي 
السيكولوجية في إعداد القرار ويركزون على 
ضرورة المشاركة في صنع القرار ممن يعنيهم 
امر القرار وخاصة القائمين على تنفيذه.. وهذا هو 


إدارة صنع القرلر _ اتخاذ القرار /ا ١‏ 


ما يطلق عليه السلوك الإداري في صنع - السلوك الإداري فسي صنع القسرار.. 
القرار - «مزرقطء8 علانادم)وتأستسل4 الاتتماء «دهخ)41411 والاشتراك في 
عدناة4 «هونولءء7] وأنه إلى جانب النواحي صنع القرار يعطي لموظفي التنظيم 
الرسمية المتمثلة في ظروف العمل والإمكانيات الشعور بأهميتهم ممسا يؤدي إلسي 
المادية التي يستند إليها مصدر القرار تلعب الإخلاص في العمل والتفاني في خدمسة 
النواحي النفسية أو السيكولوجية دورًا مهمًا في وإعلاء صالح المؤسسة أو المنظمة 
إعداد القرار وعلى الأخص: والعمل على تحقيق أهدافها. 1 

- السلوك الإداري في صنع القرار.. - السلوك الإداري في صنع القرار.. تنمية 


الحاسة الإدار ية علجنغويونسنسل4 
5 * فالمشرف الإداري يجب أن يتمتع 
بما يسمى بالحاسة الإدارية في قيامه 
بمهام الإدارة.. ويجب أن يؤمن إيمانا 
كاملا بوجوب تحقيق أهداف المنظمة قدر 
إيمانه بوجوب تحقيق أهدافه الذاتية أو 
الخاصة.. وأن يعمل على إيثارها أيا كان 
رأيه فيها.. هذا وقد حدد العلماء قاعدة 
إدارية فقهية تقول إنه في اللحظة التي 
يحس فيها رجل الإدارة أن شعوره 
الشخصي قد أصبح لا يساير أهداف 
المنظمة أو يتعارض معها بدرجة خطيرة 
يجب أن يغادر مركزه فورًا.. أو من 
الأفضل له وللمنظمة في تلك الحالة أن 
يتخلي عن مسئولياته لغيره. 

السلوك الإداري في صنع القرار.. العمل 
الجمساعي صملاءعة عللاءء0011) 
وعملية صنع القرار يجب أن لا تقف عند 
حد المدير أو المشرف الإداري.. وإنما 
هي عملية جماعية يجب أن تمتد إلى 
معاوني المدير أو مساعديه وإلي كل من 
يهمهم أمر القرار أو يمسس مصالحهم 
السيكولوجي في عملية صنع القسرار 
بالاهتمام بعنصر المشاركة من جائنب 
موظفي التنظيم - أيا كان عملية صنع 
القرار- بالاهتمام بعنصر المشاركة مسن 
جانب عمال التنظيم - أيا كان قدر هذه 
المشاركة - سواء بالاقتراح أو الرأي أو 
المعلومات اللازمة لإصداره.. خاصة في 
المسائل التي تعنيهم وتهم مصالحهم أو 
مراكزهم في التنظضيم.. إذ يؤدي هذا 
الاشتراك إلى جعل القرارات أكثر واقعية 
وأكثر قبولا للتنفيذ عن رغبة واقتناع.. 
فالذي يجمع عليه المهتمون بدراسة 
الإدارة العامة هو أن القرار الذي يصنع 
بالمشاركة (القرار الجماعي) يكون افضل 
من ذلك الذي يصنع عن طريق المسدير 
وحده (القرار الانفرادي). 


القيادة الإدارية عزاو ناستسل4 
أ سسمماء 1268 وتطورء0قع,1] كما أن 
التنظيم في جميع المستويات في صنع 
القرارات يؤدي إلى تربيه كوادر جديدة 
من القادة الإداريه تكتسب من التدريب 
الخبرة في صنع القرارات.. هذافضلا 
عن كيفية تحقيق ميزة الثقة المتبادلة 
بين الرؤساء والمرؤوسين. 

- السلوك الإداري في صنع القرار.. 
العوامل الإنسانية صوذعة)21ةتدن1] 
68 ولا شك أن وجود العامل 
الإنساني في عملية صنع القرارات 
وتدخل العوامل النفسية أو السيكولوجية 
فيها هو الذي يبرر مدى اختلاف 
القرارات التي تصدر في الحسالات 
المتمائلة والمتشابهة باختلاف القادة أو 
الرؤساء ومدى علاقتهم بأعضاء 
التنظيم.. إذ أثبنت التجربة اخمتلاف 
القرارات التي يصل إليها مشرفون 
إداريون تحيط بهم ظروف إدارية متمائلة 
لاختلاف أساليب مواجهة كل منهم 
للمواقف ومدى العلاقات الشخصية التي 
تربط هؤلاء المشرفين مع المرؤوسين 
في المنظمة ومدى ما يتسمون به من 
قوة التركيز والبعد عن التردد والاستعداد 
لتحمل المسئولية وحسم الأمور. 





0ه الاعكة عمتلة81 دمزوزءء12 

يتضح أن مقومات صنع القرار إنما هي تلك 
التي تفي بسلوكيات المشاركة في صنع القرار 
وهي مسئوليات القائد الذي يجب أن ينمي في 
مرؤوسيه هذه المقومات.. حتى يصل إلى القرار 


الرشيد ونذكر منها: 
- التمسك بالقيم وخاصة القيم الإنسانية. 


- تنمية الحاسة الإدارية. 
- ترسيخ الولاء والانتماء للمؤوسسة. 
- إذكاء الإيمان بأهمية تحقيق الأهداف. 


يور 
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- روح العمل الجماعي بروح الفريق. 
- المشاركة الإيجابية بين الموظفين. 
- الثقة المتبادلة بين الرؤساء 


والمرؤوسين. 
- تحسين الاعتبارات واللروف البيئة 
المحيطة. 


وانه من البديهي أن مصدر القرار الذي يتمتع 
بالصفات القيادية وسمات الابتكار الإبداعي 
والريادة تكون قراراته أكثر قبولا لدى مرؤوسيه.. 
ونتائج تطبيقه للقرارات أكثر فاعلية وأكثر 
إنتاجية.. كما على القائد المدير أن يراعي البعد 
الاجتماعي للأفراد القائمين على تنفيذ القرار. 


ا م لقف 


دستمناكمه') بزسمتاد 81 سوزولءد1 


إن المؤسسة أو المنظمة لا تنفصل عن العالم 
الذي تعيش فيه سواء محليا أو دوليا أو عالميا 
وعلى الأخص الدولة التي تتواجد فيها فإنها تتأثر 
بالقيم التي تسود نظام هذه الدولة والمؤوسسة 
والإدارة.. ولذلك فإن القيود المؤثرة في صنع 
القرار هي تلك القيود التي تحد من مرونة وحرية 
صنع القرار وتشمل: 


قيود شخصية - قيود تنظيمية - قيود 


اجتماعية. 
قيود سلطة - قيود مادية - قيود حكومية 
قيود مؤسسية. 
قيود اقتصادية - قيود عضوية صحية - قيود 
دولية. 


وتتداخل هذه القيود فيما بينها لتفرض على 
المؤسسة أو المنظمة ثلاثة معوقات رئيسية متمثلة 
في القيود القيمية المؤسسية والتنظيمية 
والشخصيه. 


القيود القيمية (المؤسسية): 
عله 7 لقده نه متصدع 0 
11 221) 
وهي كلها قيود ترتبط بالقيم الأساسية للدولة 
والبيئة والنظام والتنظيم وهي تعرف بأنها قيود 
قيمية ون1اءة)وط() عدااه/ا وهي إما قيود قيمية 
مؤفسسية علولا [أفصن1) ف متصوع0) 
ة) 25 أو قيود قيمية شخصيةً عاان ٠‏ 


لقصووعءء2 وعل05)20© أو قيود قيمية تنظيمية 
دعاعة1اةط() عنلولا دمنغمعتسوع0) وإذا لم 
يراعي القرار تأثير هذه القيم فإن ذلك يضع قيودا 
على القرار ذاته.. صنعه وتطبيقه اختيارا 
وتنفيذا.. ويصبح ملزمًا للمؤفسسة والعاملين 
والقيادة مراعاة النظام الاقتصادي والنظام 
السياسي للدولة.. ومراعاة الدين الأساسي للدولة 
مع عدم التفرقة.. ومراعاة المظهر الجمالي 
للمنشأة دون الإفراط في حقوق التراث. 


القيود القيمية التنظيمية: 

)كص ن) عن[ة/ا سملا عمتصدع 0 

ومن القيود المتعارف عليها أيضا على 
القائمين بصنع القرار وتنفيذه تلك القيود النسي 
تصادر حرية الاختيار بين القرار وبدالله وبين 
تحديد المسئول عن إصدار القرار والمسئولين عن 


نقد 6 . 


القيود القيمية الشخصية: 
185 )0185') عتاله؟ أهوووضء12 
تؤثر القيمة التي يكتسبها المدير أو مصدر 
القرار تأثيرًا حيويًا ومهما في صنع القرار سواء 
كان ذلك التاثير مباشرًا في مراحل صنع القرار 
وغير مباشر في تحديد مدى قبول المرؤوسين 
لهذا القرار. 


ا 25 ل 00 1 





قطه1)ة"ءم0) صسصتطه 1 سمزونءء ]1 
210 ) وتستسل4 


بي مراحل عمليات اتخاذ القرار: 


5 م0 عستلة 1 دماواءن لا 
وعققطط 
إن مراحل عمليات اتخاذ القرار مراحل 
مرتبطة بمراحل عمليات صنع القرار لأن الهدف 
في النهاية واحد وهو تطبيق القرار وتنفيذه.. 
وتتحدد عناصر اتخاذ القرار من خلال التحديد 
القطعي للمحددات الإدارية التي تتداخل وتتفاعل 
مع عناصر صنع القرار حتى الوصول إلى القرار 
النهانئي.. وتمثل هذه المحددات الإدارية - أركان 
القرر الرشيد «رمزونلعءع12 لفده1)ة»ع]1 
6015 1- التي تؤكد نجاحه.. ومن هذه 
المحددات: 
- الهدف: ©0لإاءهءزط0) تحديد الهدف من 
اتخاذ القرار والوسائل التنفيذدية التي 


تحقق هذا الهدف والظروف المعينة التي 
قد تواجه متخذ القرار. 

- العائد: حتمية النتيجة المحققة التي يتجه 
إليها متخذ القرار عند إعلانه القرار 
للمنفذين للالتزام بتنفيذه. 

- الوقت: ,م40عء8! 11516 يعتبر عنصر 
الوقت من العناصر المؤثرة في رشد 
القرار.. تحديد الوقت اللازم والملائسم.. 
تحديد المشكلة مبكرا.. الدراسة المبكرة.. 
العلاج الدائم.. التوقي المستقبلي. 

- الجرأة: أعع«ءداه" المعني بها سرعة 
المواجهة واتخاذ قرارات حاسمة بناء 
على دراسات جادة ومؤثرة. 

- القدرة على التنبؤ: “وناتطه)ءذالءمم 
القائد المدير أو المشرف الإداري الحاذق 
يجب أن يتمتع بما يسمى بالحاسة 
الإدارية فيتنبا بالمشكلات قبل وقوعها.. 
وبالتالي هو دائمًا على أهبة الاستعداد 
لاتخاذ القرار المناسب في الوقت 
المناسب. 


ا سيكولوجية اتخاذ القرار: 





ومامطء رآ ومتله 1 سممتواععط 

وإذا كانت عملية اتخاذ القرارات تعتبر عملية 
مستمرة ومتغلغلة في كل الجهاز الإداري للدولة 
وفي المؤسسات العاملة بها سواء كانت مؤسسات 
خدمية أو صناعية فإنه يلاحظ أن أهمية اتخاذ 
القرارات تتحدد بطبيعة الحال بحسب مكانة وثقل 
مصدرها في الجهزز الإداري ويطلق عليها " 
السلوكيات الحاكمم لة الأداء الإداري” 


2 15217 أل 4 
«والاقغطء8 ع2072118).. ومنها على سبيل 
المثال: 


- السلوك الحاكم في الأداء الإداري.. 
ملاسيرة أه داف 
المؤسسة/المنظغمكةعمغطء)819 

وء لاناءء زط0) ه1) 2 متصوع:(أيا كان 
الأمر فإن مضمون القرار يجب أن يكون 
بصفة عامة ترجمة للهدف والسياسة 
التي تسير عليها المنظمة و تحديدا 
لأسلوب تحقيق هذا الهدف وتلك السياسة 
بأقصى درجة من الكفاية والكفاءة. 

- السلوك الحاكم في الأداء الإداري.. 
كفاءة المستويات الوظيفية 
واه اعبط 111122 لمسماعدن]8 فلا 
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شك أن القرارات التي يصدرها رئيس 
المؤسسة أو المنظمة باعتباره الرئيس 
الإداري الأعلى تكون أشمل وأكبر أثرًا من 
تلك التي يصدرها مجلس الإدارة.. 
والقرارات التي يتخذها الأخير تكون أكثر 
شمولاً من تلك التي يصدرها المدراء 
منفردين.. وبنفس النمط يمكن القول إن 
القرارات التي يصدرها المدير تكون أكثر 
شمولا وأبعد مدى من تلك التي يصدرها 
رئيس القسم.. وعلى هذا النحو يمكن 
القول بصفة عامة أن القرارات التي 
تصدر عن المشرف في الإدارة العليا 
تكون أكثر أهمية وشمولاً من تلك التسي 
تصدر عن المدراء في الإدارة الدنيا. 

- السلوك الحاكم في الأداء الإداري.. 
الإدارة الإشرافية /جرووز عم نك 
إن ثمة حقيقة لا تقبل 
الجدل أو النقاش وهي أن نجاح المشرف 
الإداري في أدائه لوظائفه يقاس دائما 
بقدرته وتفوقه في إصدار القرارات 
الجيدة والفعالة في حياة التنظيم والتسي 
يستطيع بها تحويل سياسات التنظيم 
وأهدافه إلى واقع ملموس.. لذلك كان 
دور المشرفين الإداريين في عملية صنع 
القرارات وديناميكيتها والمساهمة في 
اتخاذ القرار من أهم المسائل التي يعنسي 
بها دارسو الإدارة العامة والمهتمون بها. 

- السلوك الحاكم في الأداء الإداري.. 
المسلوولية الإدارية 
ااتطتمصممعع] 15112017 لس لم 
عملية اتخلا القرارات تمثل أكبر 
مسئوليات المدير وأخطرها خاصة تلك 
التي يبنى عليها سير العمل في التنظيم 
أو تلك الني تربطه بتعهدات ثقيلة 
لسنوات طويلة لذلك فإن توفيق القائد أو 
المدير أو المشرف في اتخاذ القرارات 
الصائبة التي تحقق الأهداف المتوخاة 
تكون الفيصل بين نجاح المشروعات أو 
فشلها. 


اا ات 000 


ده1ك أ للاع4 عستلة 1 سمزولءء12 

هي تلك المقومات التي تكفل للقرار الصادر 

عن أي مستوى أن يتمتع بصفة "القرار الرشيد".. 
وهذه المقومات في أبسط صورها تتمثل فيما يلي: 


م 


ل 
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- دقة وتوافر المعلومات اللازمة لاتخاذ 
القرار 

- الإلمام بالنواحي الإدارية. 

- الالتزام بالأطر القانونية واللائحية. 

- موضوعية القرار. 

- وضوح أركان القرار. 

- تحديد المسئول عن التنفيذ والمتابعة 

- التحقق بالسمات والمواصفات القيادية. 

وقد يكون من مقومات تطبيق القرار أيضنا 
السعي إلى الحل المرضى حيث أنه في هذه 
الحالة يكون هناك التزام أقل بالخطوات المنطقية 
والمتتابعة وتنازل أكبر عن الوصول إلى الحل 
الأمثل الذي يعظم العواند.. كما يقنع متخذ القرار 
بالوصول إلى التحقيق المرضى للأهداف اعتماذا 
على الحدث والخبرة والبديهة والحكم الشخصي.. 
ولا يمثل ذلك قصورا في الرشد.. بقدر ما هو 
اقترابا من الواقع أو استجابة لطبيعة الموقف. 


كما أن الاكتفاء بالمثالية الجزئية قد تكون 
من مقومات اتخاذ القرار في بعض المواقف لأنه 
في هذه الحالة لا يسعى متخذ القرار لأن يكون 
القرار المتخذ مثاليًا من وجهة نظر الجميع أو 
معظم الأطراف وأيضا ليس بالضرورة أن يؤدي 
البديل المختار إلى تحقيق حل مرضي للمشكلة من 
وجهة نظر جميع المتأثرين به أو المشاركين في 
اتخاذه وإنما يكفي أن يعبر القرار عن وجهة نظر 
تحالف من المديرين يوجد اتفاق بينهم بشان 
الأهداف التنظيمية وأيضًا لديهم فهم مشترك 
لأولويات حل المشاكل. 


ا ل 000 


مستلةناكده') عستعله !' ممأونء12 

وهذا يعني القيود المؤثرة في اتخاذ القرار.. 
ولما كان اتخاذ القرار يرتبط بالخطوة السابقة 
والخطوة اللاحقة له فإن القيود المؤئرة على اتخاذ 
القرار إنما هي قيود صنع القرار وقيود تنفيذ 
القرار أو هما معا.. وهي كلها قيود تتأثر بالقيم 
المؤثرة في القيادة المسئولة عن اتخاذ القرار 
وهي: 

- قيود عشوائية اختيار البديل. 

- قيود التردد في اتخاذ القرار. 

- قيود صعوبة التعامل مع الأنماط البينية. 


قيود عشوائية اختيار البديل: 
كصله )كمه ) سملاععاء5 و لالقصمعغا4 
في الاختيار لا ينظر متخذ القرار إلى العملية 
كتتابع لعدد من الخطوات تبدأ بوجود مشكلة 
وتنتهي بالوصول إلى حل.. إذ أن المشكلات يمكن 
أن تظهر في غياب الحلول.. فوجود فكرة جيدة قد 
يعتبر اقتراحًا لحل مشكلة لم تظهر بعد وقد تظهر 
مشكلة ولا يوجد لها حل وبالتالي فإن اتخاذ 
القرارات هي ناتج التقاء أربعة عناصر مستقلة 
عن بعضها داخل المنظمة وهذه العناصر هي 
المشكلة.. الحل.. صنع القرار.. فرصة الاختيار. 


وهذه العناصر موجودة في المنظمة بشكل 
عشوائي.. فهناك العديد من الأشياء غير المرتبطة 
ببعضها يحتاج كل منها لقرار منفصل إلى أن 
يحدث توافق أو التقاء بينها عندئذ تظهر صورتها 
وتظهر الحاجة إلى اتخاذ القرار ويتم اتخاذ 
القرار.. ويظهر هذا بوضوح عندما يصعب تحديد 
الأهداف والتكنولوجي بدقة وأيضًا عندما يرتفع 
معدل دوران المشاركين في عملية صنع القرار. 


قيود التردد في اتخاذ القرارات: 
كمأة )5ه 0') ململتأدازوء1!1] وسماقلءء12 
إن الواقع العملي يثبت أن اتخاذ القرار عملية 
شاقة خاصة في الحالات التي قد يترتب عليها 
نتائج مادية ومعنوية وملموسة.. وإدراك متخذ 
القرار للصعوبات التي يمكن أن تواجهه عند اتخاذ 
القرار يمكن ان تؤدي إلى زيادة تردده في اتخاذ 
القرار.. غير أن هذا التردد يمكن أن يؤئر سلبا 
على فعالية القرار.. وبصفة عامة قد يرجع السبب 
في تردد المدير عند اتخاذ القرار إلى: 
- عدم القدرة على تحديد المشكلة بدرجة 
عالية من الدقة. 
- عدم القدرة على تحديد النتائج المتوقعة 
لكل بديل. 
- عدم القدرة على تقييم المزايا المتوقعة 
والعيوب المتوقعة للبدائل المختلفة. 
- عدم القدرة على توقع ظهور بدائل جديدة 
أو توفعات جديدة لم تدرس. 
- عدم القدرة على تنمية خبراته ومرانه 
واعتقاده بأآن القرار يجب أن يكون 
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قيود صعوبة التعامل مع الأنماط 
البيئية: 
كستهعامده') وعلناد لامع سد متعم ]ا 
إن المناخ البيئي يعد قيد على متخذ القرار إذا 
لم يهيئ التهيئة المناسبة التي تساهم في اتخاذ 
القرار الصائب وهناك أربعة أنماط بيئية يواجهها 
المدير عند اتخاذ القرار تصعب عليه الاختيار فيما 
بينها وهي: 
- النمط الأول.. اتخاذ القرارات في ظل 
الاستقرار البيئي وبساطة المتغيرات: 
يسهل على متخد القرار في ظل هذه 
الظروف اتخاذ القرار الرشيد نظرا 
لانخفاض در جة المؤثر ات على المنظلمة 
والعاملين بها بالإضافة إلى تميزها 
بالاستقرار النسبي. 
- النمط الثاني.. اتخاذ القرارات في ظل 
الاستقرار البيئي وتعقد المتغيرات: يواجه 
متخذ القرار بصعوبة في اتخاذ القرار 
المتغيرات البيئية بالرغم من استقرارها 
النسبي. 
- النمط الثالث: اتخاذ القرارات في ظل عدم 
الاستقرار البيئي وبساطة المتغيرات.. 
يواجه متخذ القرار بصعوبة أكبر حجما 
وكيقًا في اتخاذ القرار نظرًا لحدوث 
العديد من المتغيرات السريعة المتلاحقة 
وبالرغم من قلة عدد المتفيرات البيئية. 
- النمط الرابع.. اتخاذ القرارات في ظضل 
عدم الاستقرار البيئي وتعقد المتغيرات.. 
يواجه متخذ القرار مشكلة حقيقية في 
اتخاذ القرار التي قد يصل أحياثا إلى حد 
الاضطراب بسبب كثرة عدد المتغيرات 
البيئية وعدم الاستقرار البيئي فيصعب 
معها اتخاذ قرار رشيد. 
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15 ازعم 0) صمزواءء12 

)2 ةلستص لش ومتأقاسء سعامدس]آ 

إن القرار في حد ذاته عديم القيمة ما لم يتم 
تنفيذه وكثيرا ما ينفق الوقت والجهد والمال مسن 
أجل الوصول إلى قرار سليم ومنطقي.. ثم بعد هذا 
يتبدد كل ذلك بسبب الفشل في تنفيذ ما تم إقراره.. 
واقرب مثال على ذلك أن ينعقد مؤتمر لبحث كيفية 
وجهد ومال.. ويتخذ المؤتمر قرارات ثم لا يضع 


عر 
إحارة صفع القرار . اتخاذ القرار ”7 8 
سبيلأ إلى تنفيذها.. ثم لا يصبح للمؤتمر عملا ذا 
أثر لأنه لم توضع الخطط التنفيذية لكيفية نقل 
القرارات إلى حيز التنفيذ. 


80-0 0م القرار: 





105 زءم() دماواءء12 
دعققط2 صمأ)ةأامعصسعلمدسآ 
يتحدد تطبيق القرار بقواعد حاكئمة تضمن 
تنفيذ القرار بما يقتضيه مضمونه وجوهره وحتي 
يصبح القرار الرشيد الذي تم صنعه واتخاذه قرارا 
تنفيذيًا.. وهذه القواعد تحدد ملامح إجراءات 
العلاقات التنفيذية للقرار الرشيد انصدمناهة! 
كه )ةع اأقدمننوءءم0) مسواولء12.. التي 
يجب أن يتخذها القائد أو المدير أو الرئيس مع 
مرؤوسيه المسئولين عن تنفيذ القرار الصادر 
فقي تتمثل في العناصر التالية: 
الإحاطة: يتم تطبيق القرار وتنفيذه 
بإحاطة المتساعدين والمرؤورسين 
بمضمون القرار ووقت اتخاذه حتى 
يكونوا على استعداد للقيام بدورهم في 
تنفيذه. 
- الأولوية: 1و« يتم تطبيق القرار 
وتنفيذه بأن يعمل مشرف الإدارة أولا 
على إحاطة كبار معاونيه من المختصين 
أو ممن يتصل القرار بصميم عملهم 
بالقرارات المتخذة قبل بقية العاملين 
بالمؤسسة/المنظمة. 
- المشاركة:صه1)وم 2221 يتم تطبيق 
القرار وتنفيذه بالمشاركة حيث إنها 
تؤدي إلى زيادة فرص بذل أقصى جهد 
للتطبيق والتنفيذ وتلك نتيجة حتمية 
تتطابق والمشاركة في صنع القرار 
واتخاده. 
- التوافق: 'جأإذازط)وممره0 يتم تطبيق 
القرار وتنفيذه إذا ما تم تحديد الأهفداف 
في صنع القرار واتخاذه منذ البداية 
وتوافقها مع سياسات وأهداف المؤسسة 
أو المنظمة. 
- المرونة: مإذافط1ؤ<»51! يتم تطبيق 
القرار وتنفيذه بمحدد صفة المرونة 
كمحدد اساسي في تنفيذ الأعمال اللازمة 
لتحقيق أهداف القرار خاصة إذا كانت 
الأحوال غير مستقرة. 
- الجداول الزمنية: »!ه15 ©هةآيتم 
تطبيق القرار وتنفيذه بالالتزام بوقفت 
ابتداء وانتهاء التنفيذ كليًا وعلى مراحل 


م 
يح يد” 


و* ١07‏ ”> إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


وبيان خطوات التنفيذ وإعلام المشاركين 
في التنفيذ بهذا الوقت. 

- الموازنات التخطيطية: واءعع ناآ 
18م يتم تطبيق القرار وتنفيذه 
بوضوح القوائم المالية بالأرقام للإيرادات 
أو المصروفات كما يجب أن يكون 
واضحا للمنفذين للقرار الحدود المالية 
التي يجب الالتزام بها في تنفيذ القرار 
لتحقيق الأهداف. 


2 ك0 





اناسع سر اصرسصسآا ممأولنءد1 

1] 10 

لا يتم تنفيذ القرار إلا في حالة وجود 

سيكولوجية السلوك التنظيمي المستقر 

اناملألأقطع8 لفسمقلاد ع تميعع() عاطهاه.. 

والذي يشمل سلوك القيادة والأفراد والإدارة 

والتي تؤئر تمامًا حال تنفيذ القرار المتخذ.. 

ويساعد على التنفيذ بدون اعتراض أو تحفظ.. 

ومن مظاهر هذا السلوك التنظيمي المستقر ما 
يلي: 

- السلوك التنظيمي.. النمط السلوكي 

للمدير «بامتختنطع8 ممع دصة81 

يتطلب الأداء الفعال لهذه المرحلة 

سلوكيات عالية لضمان حسن التنفيذ 

بمعنى تحقيق النتائج التي تتفق وأهداف 

القرار.. ويتوقف إلى حد بعيد جودة 

التنفيذ على النمط السلوكي الذي يتخذه 

المدير لسلوكه فإذا كان ديكتاتوري النمط 

فهو عادة لا يضع وزنا للاراء المضادة 

أو المعارضة.. وإذا كان من التمط 

الديمقراطي فهو يهتم بأن يجمع حوله 

غالبية الآراء.. وإذا كان بيروقراطي فهو 

لا ينسى المرور على مراحل طويلة مسن 

القيد والتسجيل والمراجعة وغيرها خوفا 


من المساءلة. 
- السلوك التنظيمي..السلوكيات الإدارية 
التبلاددلية مانام نأولمتسلك 


1001 الطء131 من السلوكيات الإدارية 
نتيجة لوحدة التنظيم وترابط أجزانه 
كنظام واحد فإن سلوك وتصرفات 
وقرارات كل من متخذ القرارات عند 
التنفيذ لابد وأآن تؤئر وتتأثر ببسلوك 
وتصرفات وقرارات غيره من متخدي 
القرار خاصه وإن كانت قراراتهم في حيز 


التنفيذ.. لأن قرارات مدير معين تؤثر 
عموما في النتائج المستهدفة لقرارات 
مديرًا آخر. 


- السلوك التنظيمي.. السلوك التفاعلي 
االامللتطء8 عسلن32ن)ن1 أنه على 
السلوك التفاعلي الناتج عن التأثير 
المتبادل الذي يفرض نفسه عند التنفيذ 
من الضرورة ولابد أن يكون إيجابيا وألا 
يتعارض داخل التنظيم الواحد. 


- السلوك التنظيمي.. المعلومات المرتدة 
"الامأكقطع8 عاعوطلعه] إن وضسع 
القرار موضع التنفيذ ومتابعة التطبيق 
الكلي بمضمون القرار من خلال الحصول 
على المعلومات المرتدة من القائمين على 
عملية التنفيذ يمكن من تدعيم الجوانب 
الإيجابية وتصحيح الانحرافات التي قد 
تحدث. 

- السلوك التنظيمي.. الاعتراف بالخطأً 
نامتتقطع8 سماتمممعع]1 عوط 
إن السلوك في الاعتراف بالخطأ والتعرف 
على أسبابه والتمييز بين الأخطاء عن 
التنفيذ أو تلك التي ترجع إلى وجود 
قصور في أحد أو بعض مراحل عملية 
صنع القرار أو اتخاذ القرار هو من أهم 
سلوكيات التنفيذ لأن المبادرة بتوجيه 
النظر نحو الخطا تنبه القائمين على 
التنفيذ لأهمية الإصلاح الفوري. 





مم معامصا ومنونء12 
0 اأاع مل 
لضمان تطبيق القرار وتنفيذه على الوجه 
الأكمل لابد من توافر المقومات التي تحقق القرار 
الرشيد.. لأن القرار لا يكتمل له صفة الرشاد إلا 
إذا ما طبق تطبيقا صحيخا وسليمًا ومسن هذه 
المقومات: 
- التأكيد على توافق خطوات التنفيذ مع 
أهداف القرار مع أهداف المؤسسة أو 
المنظمة. 
- المشاركة والإحاطة في تنفيذ القرار. 
- تحديد المسئوليات التنفيذية من كل 
مرحلة. 
- الالتزام بالتعليمات الواردة بالقرار. 


- مراعاة أولويات التنفيذ مع منع حد مسن 
المرونة لتقديم أو تأخير خطوة تنفيذية. 

- مراعاة الالتزامات المالية الناتجة عن أو 
المترتبة على التنفيذ. 

- الاستعداد لقبول تغيير أو تعديل القرار في 
أي وقت من قبل الرئاسة الأعلى. 


ل 0 ك0 





لماص تسعامصس]آ سمنولءء2] 
كسلهعاقمه) 
وهذا يعني القيود المؤثرة على تطبيق القرار 
وتنفيذه. 73 الأمر قد يبدو أن القيود 
المؤثرة على تطبيق القرار هي قيود مؤسسية 
روتينية سببها الإدارة.. أو القصور في الموارد 
بمختلف النوعيات على أي المستويات.. والحقيقة 
غير ذلك لأن التنفيذ مرتبط بصنع القرار واتخاذ 
القرار.. فإن التنفيذ الصائب يعتمد على الصناعة 
المطابقة لمواصفات القرار الرشيد والعكقكس 
صحيح.. ولذلك نجد أن معظم هذه القيود ترتبط 
بمعاملات المناخ الملائم لصنع واتخاذ 
وتطبيق القرار وهي قيود قيمية تتنائر بنوع 
القرار وشكله ومصدريه ومنفذيه والبيئة 
المحيطة.. وتشمل قيود قيمية شخصية.. قيود 
قيمية مؤسسية.. قيود قيمية بيئية.. قيود قيمية 
في شكل القرار. 


القيود الشخصية: 
كستةأامده') لذتالتحتلها 
- العوامل الشخصية: التي تتعلق بالقائد أو 
المدير مثل حداثئة تعييئنه الأمر الذي 
يجعله ميالاً إلى تاجيل تنفيذ القرار أو 
عدم كفاءته ونقص تدريبه الأمر الذي 
يجعله يقبل التطبيق أو التنفيذ غير 

المتكامل للقرار. 


القيود المؤسسية: 

قستة اكه ه') سمنلا ةعتمدع 0 
- إصدار قرارات غير رشيدة: أي قرارات 
غير سلمية ينقصها التوافق مع الأهداف 
المؤسسية.. وبالتالي تصطدم عند التنفيذ 
بالصعوبات غير المتوقعة لأن القرار قد 

صدر مقيدًا بقيود صنع واتخاذ القرار. 
- ظهور ثغرات إبطال فاعلية النتائج: وهي 
تلك التي تظهر عند التنفيذ أو بعد 
التنفيذ.. وما يؤثر في واقع العمل 


إحارة صنع القرار ‏ اتخاذ القرار د 4 


ونتائجه.. وبالتالي يفقد القرار قيمته 
التفيذية. 


القيود البيئية: 
25 05511) 6221 ره ارا 
- وجود ضغوط داخلية أو خارجية: رسمية 
أو غير رسمية منها ما يؤجل تنفيذ 
القرار أو يسمح بالتنفيذ الجزني لبعض 
نصوص القرار وتاجيل النصوص الأخرى 
والبعد عن المضمون الجوهري لتنفيذ 
القرار ويحول دون تحقيق أهدافه. 


القيود في شكل القرار: 
0155 ) نهآ دمسملواءء10 
- القرارات الغامضة والقرارات العامة: 
غير الملحقة بكيفية تنفيذها وبالتالي يتوه 
القيادات والأفراد في التنفيذ وقد ينفذون 
ما يتفق وخبراتهم ودرايتهم الني قد 
تكون محدودة.. أو ما يتفق مع أهدافهم 
وتعد هذه من أهم القييود الرئيسية 
والأساسية التي تعوق تطبيق القرار 
وتنفيدذه وتخلق مشاكل كثيرة أثناء 





وو ستمناظ دأ عستله'!' /لعمنطاد81 ممزدلنءء12 
1 مام ةع 01 
لا تختلف حياه المنظمة عن حياه الإنسان 
حيث يسيطر على كلاهما مجموعه من القواعد 
والعلاقات الرسمية إلى جانب الأوضاع القانونية 
التي تحدد نوع العلاقة القائمة بين العاملين: 
ويعنى ذلك أنه لا توجد حرية مطلقه لدى صانعي 
القرارات في منظمات الأعمال ولا في حياة الإنسان 
تتائر هذه القرارات بكل المحددات والمقومات 
والمعوقات سواء الشخصية أو المؤسسية النظامية 
أو التنظيمية أو البيئية أو المجتمعية. 
ولذلك نجد أن صناعة القرار واتخاذ القرار 
لهما دورا هاما في ممارسه العمليات الإدارية 
المختلفة في اي مؤسسة أو منظمه تجارية 
صناعية أو إنسانية كما ينسب إليه مدى النجاح أو 
الفشل الإداري.. وهذا ما يدعو الكثيرين إلى 
اعتبار لفظ إدارة مرادف للفظ اتخاذ القرار.. 


73 


د*: ١‏ > إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


فالمؤسسة أو مديرها حينما يخطط أو ينظم أو 
يوجه أو يراقب إنما هو متخذ قرارات تخطيطية أو 
تنظيمية أو توجيهية أو رقابية. 

وواجب الإدارة العليا أن تدرب الإدارة 
الوسطى والمستوي الأدني من الإدارة على عملية 
اتخاذ القرارات لأن هذه العملية ليست محض 
صدفة.. أو شجاعة فردية وإنما بالممارسة أو 
التجربة والخطأ والصواب حتى يكتسب الشخص 
قدرًا من القوة والمناعة ضد الأخطاء ويصبح 
قادرًا على تحمل مسنولية صنع واتخاذ القرار.. 
والقرارات عند المستويات الإدارية الأعلى أكثر 
خطورة ومخاطرة عنها في المستويات الأقل.. 
ولهذا نجد أن الإدارة العليا دائمًا تبحث عن السبل 
التي تقيدها الوقوع في قرار خاطئ وذلك بتوفير 
أكبر قدر من البيانات الصحيحة.. ولعل في 
الحاسبات الالكترونية الضمان الأكبر لتجميع 
وتبويب البيانات وتخزينها دون خطأ بشري غير 
محسوب النتائج. 


« القرار الرشيد في منظمات الأعمال: 
ودع أ كنا ة]-مستلدلنء12 لقسولاة ]1 
10م نطصدع 01) 
إن المنظمة المبتكرة الرائدة لا يخرج عنها الا 
كل ما هو حديث ومتطور ونافع وكل ذلك يحكمسه 
الأطر المنظمة للحياة الإدارية المطلوبة في المناخ 
الصحيح.. وبالتالي فلا يصدر عن هذه المنظمة ألا 
قرار صحيح سليم يكون له تاثير إيجابي في 
سلوكيات الإدارة والمدير والمرؤوسين.. وهو 
نموذج صحيح للقرار الفعال ويطلق عليه القرار 
الرشيد.. الذي يعتمد على الأسس والأطر المنظمة 
لصنع واتخاذ وتنفيذ القرار والخاضعة للمعايير 
التقيمية الأساسية للقرار الرشيد 
لقصمن)ة ‏ - لاتفلصنعك مانن اودر 
«وزول»1.. من حيث المكونات والفاعلية وهي.. 
معيار الكفاءة.. معيار السلامة والأمن.. معيار 
القبول: 
- معيار الكفاءة.. نإعمن 18111 ويعني 
أن القرار الرشيد هو الذي يؤكد مدى 
قدرة القرار على تحقيق الأمداف 
المرسومة بأفضل جودة وأقل تكلفة وقدر 
ممكن وأقل وقت. 
- معيار السلامة والأمن.. نانك 
/نناءع 5 20خ ويعفشي أن القرار 
الرشيد هو الذي يهتم بمطلب السلامة 
التي هي في غلية الأهمية وإن تجاهلها 
قد يؤدي إلى كوارث لا تحمد عقباها. 


- معير القبول.. طناتطةامءءع4 
ويعني أن القرار الرشيد هو الذي يضمن 
المحتملة له وقبول المجتمع للقرار 
وخاصة فنئات المنتفعين به أو المتأئرين 
به سلبًا أو إيجابا. 


وإن معايير الكفاءة والسلامة والأمن يرتكزان 
أكثر ما يكون على الجوانب الفنية الخاصة 
بالقرار.. أما معيار القبول فيرتكز أكثر ما يكفون 
على الاعتبارات والجوانب الإنسانية.. والأمر في 
القرار الرشيد لا يتم إلا بتحقيق التوازن بين هذه 
المعايير وأن اختلفت تبعا لظشروف كل موقف إداري 
يتطلب اتخاذ قرار. 


٠.‏ القرار غير الرشيد في منظمات 
الأعمال: 
وق متكنا8- درو أواعء12 أهدمتان: -دملحا 
0 سدع 01 
وهو القرار الذي يصدر ويجمع كل أو جزء 
من المعوقات في صنعه واتخاذه وتنفيذه.. وعليه 
فإن القرار غير الرشيد يصدر بسبب المعوقفات 
التالاية: -وموزوزءءع1 أهصه1غد»-دولزر 
.قسلة )05 ) 
- المعوقات الشخصية في القيادة أو 
المرؤوسين.. مثل عدم القدرة على إدراك 
المواقف أو توقع النتائج أو محاولة 
السعي للتطوير أو عدم المشاركة من 
المرؤوسين. 
- المعوقات التنظيمية في المؤسسة.. مثل 
عدم اعتبار الضوابط الإدارية في الوقست 
أو التكلفة أو السوق التنافسي. 
- المعوقات البيئية في المحيط الخارجي.. 
مثل عدم تفهم البيئة الخارجية لأعباء 
المنظمات واحتياجاتها وعدم الاستجابة 
لطلباتها والتغاضي عن التسهيلات التي 


صنع واتخاذ القرار والمدير. ‏ 


0 





ل !ا /عستئلة1١‏ ودزونءء12 

ع6 1 جسم رمم تسع اوه 6 

المدير المعاصر يعرف من خلال القرار الجيد 
(فعال) بينما يعبر القرار الضعيف (غير فعال) عن 
مدى تعسر المدير في القيام بمهام وظيفته.. ولذلك 


فإنه يتعين على كل مدير أن يتخذ قرارات مدروسة 
وهى (قرارات سيادية) لأنها تؤثر على سلوكيات 
المرؤوسين بينما نجد أن قرارات المرؤوسين 
يقتصر أثرها على أدائهم الشخصي فقط وهسى 
(قرارات شخصية). 


إن اتخاذ القرارات عملية تمتد اطرافها 
وأبعادها إلى كل خطوة في كل عمل يؤديه أي 
مدير ذلك لأن أي عمل يؤديه المدير إنما يؤديه من 
خلال اتخاذه لقرار أو قرارات وقد تتخذ تلك 
القرارات بشكل روتيني إلى الحد الذي لا يلاحظ 
فيه المدير من أنه يتخذ قرارات.. وقد تكون 
القرارات من الأهمية والخطورة الني تستدعي 
دراسات لفترات طويلة. 


في الواقع أن مسئولية المدير عن القرار 
تتزايد بتزايد المستوى والمسئولية وأنه من أهم 
مسئوليات المدير وعمله الآأصلي.. هو أن يكون 
قراره قرار صائب قبل أن يكون قرار في غير 
محله.. فالقرار الخطأ قد يعني الخسائر في الأموال 
والوقت والجهد.. وتكلفة الإصلاح.. ومما يضعف 
قرارات المدير أن يتخذ القرار دون وعي بالمشكلة 
أو الموضوع.. أو بالتركيز على إيجاد الحلسول 
الصحيحة دون التركيز على توجيه الأسئلة 
الصحيحة حول الموضوع.. أو التكاسسل في 
الاستخدام المنظم للجهد الذهني.. أو الاستناد إلى 
أن تكون الصدفة في صف المدير فيصل إلى القرار 
المطلوب في غياب الموضوعية والمنطق. 


تظهر مهارات المدير الناجح في تطبيق 
القرارات الصادرة منه أو الصادرة إليهدمن 
الرئاسات الأعلى في سرعة التصرف والملائمة 
والرشد فلا يتآخر في التنفيذ فتتفاقم المشكلة ولا 
يتسرع بذريعة الموقف الخطير أو العاجل فيصبح 
التنفيذ بعيد عن الواقعة مضمون القرار. 


صنع واتخاذ القرار وحل المشكلة: 
عسنلة1 سمنتوزءء12آ يي وستكاهك مسعاطومط 
وتصبح مهارة المدير المعاصر في الوصول 
إلى القرارات الصائبة التي يمكن أن تعالج 
المشكلات القائمة بالكفاءة المطلوبة.. والتي تتم 
من خلال ستة مراحل يتم تدارسها في (المنهج 
الإداري - أسلوب حل المشكلة).. وهذه المراحل 


هفي: 

- تحديد المشكلة - تحديد البدائل المحتملة لحل 
المشكلة - تقييم البدائل - اتخاذ القرار النهائي من 
بين البدائل.. تنفيذ القرار - متابعة القرار اثناء 
تنفيذه وبعد الانتهاء من تنفيذه. 
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صنع واتخاذ القرار والسلطة 
سا1 سمتكاءء 1 ع بواسمطعن4 

السلطة في العمل تمثل حجر الزاوية في 
تحديد نوعيه القرار؛ ومفهوم السلطة الحديث همو 
الاحترام وهو أمر لا يمكن المطالبة به ولكنه 
يكتسب وتنشا السلطة من منطلق قدره اللسرئيس 
على التوجيه والتائير في تصرفات مرؤوسيه في 
العمل.. كذلك فإن السلطة من وجهه النظر 
الموضوعية تنطوي على علاقات تأثير وتأثر 
وتداخل نتيجة أن فردا معينا وهو المرؤوس يتقبل 
قرارا من فرد آخر وهو الرئيس مع السماح لهذا 
القرار أن يؤثر في سلوكياته وتصرفاته ويكون 
لدى الفرد فرصه لقبول أو رفض قرار معينء فإذا 
قبل القرار فإنه يمنح متخذ القرار السلطة ويطلق 
على متخذ القرار أسم الرئيس و على الفرد اسم 
المرؤوس. 


صنع واتخاذ القرار وتقبل 
المرؤوسين: 
سمأواءء12 ؟ ععسدامءععث عع نزم امسن] 
1 انا 
ونظرًا لأن مجال السلطة لدى الرئيس محكوم 
بمدى تقبل المرؤوسين لتلك السلطة فإنه يتعين 
التعرف على الاعتبارات ذات العلاقة بقبول 
المرؤوسين لهذه القرارات ومزايا قبول القرارات 
الصادرة من السلطة كثيرة المباشرة وغير 
المباشرة نذكر منها: 
- تقبل المرؤوسين لقرارات السلطة يعتبر 
دليلا واضحا على مدى الالتزام بالقواعد 
- تقبل المرؤوسين لقرارات السلطة 
ضرورة حتمية لاستمرار العمل وإحياء 
النمو الاجتماعي بين الزملاء. 
- تقبل المرؤوسين لقرارات السلطة ينتج 
عنه المزايا العينية كالحوافز والعلاوات 
والترقيات. 
- تقبل المرؤوسين لقرارات السلطة يعطى 
الفرصة أمامهم لممارسه بعض جوائنب 
السلطة أو التدريب عليها. 
- تقبل المرؤوسين لقرارات السلطة يباعد 
بينهم وبين تحمل المسئولية. 
- تقبل المرؤوسين لقرارات يساهم في 
النمو اللاجتماعي والعادات والتقاليد 
والأعراف السائدة بالمجتمع. 
- تقبل المرؤوسين لقرارات السلطة يحافظ 
على مصالح المتعاملين مثل العملاء 


ا سي 
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والموردين وأصحاب المصلحة من 
المهنيين. 

- تقبل المرؤوسين لقرارات السلطة يوطد 
العلاقات بمنظمات الأعمال الأخرى. 

- تقبل المرؤوسين لقرارات السلطة يوطد 
العلاقات بمنظمات الأعمال الأخرى 
ومراعاة ما تنادي به منظمات الأعمال 
التي تنتمي إليها المنظمة. 

- تقبل المرؤوسين لقرارات السلطة يسهل 
التعامل مع الجهات الحكومية وأجهزه 
الدولة واتباع كافه القواعد والقوانين 
التي تحكم نظام الدولة. 

- تقبل المرؤوسين لقرارات السلطة التزام 
بلوائح النقابات المهنية والتي تعبر عن 
لسان حال العاملين والتي يكون لها 
بالقطع دور مؤثر في اتخاذ القرارات. 


صنع واتخاذ القرار 





في المستشة 
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طغلوع8] - عمتلاج! /عومنطاد51 سمزادننء12 
0101 


إن المنظمات الصحية كمنظمات إنسانية 
خدمية صحية تخضع لكل تعريفات ومعايير صنع 
واتخاذ القرار في مؤسسات ومنظمات الأعمال 
بأنواعها المختلفة.. وإن كان القرار فيها يأخذ 
أشكالا محددة السمات والصفات على أي مستوى 
وظيفي.. وإن هي إلا "الإرشادات التي توجه 
لتحسين عمليات صنع القرار واتخاذ القرار 
وتطبيقه في المنظمات الصحية ' ومنها أن 
القرار الرشيد في المنظمات الصحية يخضع 
للمحددات الإدارية النظامية والتنظيمية 
قصوأواءء(]1 ل ولق طغالدء1]1 
5 لاح )6 10.. المتمثلة في: 


- أن تكون القرارات قوية وحاسمة.. 
فعالة.. تحتسب المخاطرة.. معيارها 
التفاؤل. 

- أن تضمن القرارات تحقيق الهدف.. 
وتلبي احتياجات ومتطلبات المستفيدين.. 


وتوجه لكل فئات العاملين.. واستخدام 
بالتفكير الخلاق. 
- أن تكون القرارات مؤكدة لحتمية 
الأعمال.. وتنطوي على عناصر ملموسة 
- أن تستدعي القرارات المتابعة.. 
والحرص على الوقت.. وتتم بالممارسة 
التي تكتسب بالمهارات الإدارية. 





#ا صنع واتخاد القرار.. 000 


قلةأام1105] - عومتله "1 /عستفاة 1 سماولءء1]2 
تخضع وتتعامل المستشفى مع ذات المحددات 
الإدارية النظامية والتنظيمية التي يجب 
توافرها للقرار الرشيد في المنظمات 
الصحية.. وهي: 


القرارات القوىئة والحاسمة: 

كهواكلءة! كلوزان[0دء1 يي عدره:)5 هي تلك 
التي تحل المشاكل وتصوب الأوضاع.. فالمريض 
مشكلة وياتي بوضع صحي غير سليم سواء كان 
مرض عضوي أو نفسي.. ولكي يصل مقدمي 
الخدمات إلى أن القرارات القوىة والحاسمة في 
المنظمات الصحية - نتيجة اتخاذ القرارات 
وتنفيذها فإنه يلزمهم التأهيل المناسب للمسستوي 
الوظيفي والخبرات الكافية والمهارات التخصصية 
والشخصية القوية والذكاء الاجتماعي والقدرة 
على التحليل ومعرفة أعماق المشاكل.. ولابد أن 
يتخذ القرار في الوقت المناسب.. ومن الحسم عدم 
ترك الأمور تستمر كما هي دون التدخل وإصدار 
القرار المناسب وإلا تفاقمت المشاكل وواجهت 
الإدارة والمدير في متاعب كثيرة. 


القرارات الفعالة: 

ومماكاءء2 ع(ان)ء»81.. إن القرارات الفعالة 
في المنظمات الصحية- المستشفى هي تلك التسي 
تتصدي لمفاهيم فكرية عالية مجردة ومفاهيم 
شمولية وأن ترتبط هذه المفاهيم بالقدرة على 
التنفيذ في ضوء المتفيرات المؤثرة على فاعلية 
القرار من نصوص شرعية.. لوائح وقوانين 
مهنية وسلوكية.. عوامل شخصية عوامل نفسية.. 
ضغوط أعمال عوامل بيئية وغيرها. 


القرارات في ظل المخاطرة: 

5م2651 9إماوز.. إن معخلم قرارات 
المنظمات الصحية -المستشفى فيها نسبة مسن 
المخاطرة تواجه متخذ القرار.. حيث أن الحالات 
والكمية من المعلومات والبيانات الخاصة بها 
تسمح بتكوين احتمالات عن فرص تحقيق 
الاحتياجات أو الطلبات.. وحينما يكون جزء مسن 
هذه المعلومات غير متوافر والأمر على صفة 
العجالة فإن صنع القرار واتخاذه سوف يكون به 
نسبة من المخاطرة يحالفها التوفيق من الله 
استنادًا على الخبرات السابقة وملامح الواقع. 


القرارات معيارها التفاؤل: 

وهوزنواءء2 عن)أوتلسنام0.. لابد أن تتصف 
قرارات المنظمات الصحية -المستشفى بالتفاؤل 
المبني على معايير شخصية ومعايير إداريمة 
ومعايير رياضية.. والمعايير الشخصية في مقدمي 
الخدمات لابد وان تكون علاقتهم بالله قوية وان 
يرتسم على وجوههم التفاؤل الذي يعطي بسمة 
الأمل للمرضي.. والمعايير الإدارية في المؤسسات 
التي يجب أن تساعد هذا التفاؤل بتوفير كل 
احتياجات مقدمي الخدمة.. والمعابير الرياضية 
المبنية على تحديد مستوى معين بشان ما 
احتمالية يطلق عليه 'معامل التفاؤل'. 

القرارات تضمن تحقيق الهدف: 

كممتوءء2 ممع هعنتاهء28 و6 9)ءءزط0.. أنه لما 
كانت معظم أهفدف المنظلمات الصحية - 
المستشفى توجه إلى العناية بالمرضصي وتقديم 
الرعاية الصحية لهم.. وهي أمور حيوية لذلك 
كانت كل القرارات المتعلقة بتحقيق هذه الأهداف 
قرارات عملية وتطبيقية محققة لنتائج إيجابية 
وذلك تأكيدًا للمبداأ الإداري العام الذي يعزرز 
الارتباط بين مضمون القرار ونتيجة التنفية 
والهدف العام للقرار. 

القرارات تلبي احتياجات ومتطلبات 
المستفيدين: 

كدمنزوءء2 ولءء216 )موعدم إن تحقيق رضا 


المستفيدين من الخدمة أمر بديهي ولذلك فإن: 


معظم أو كل القرارات التي تصدر عن إدارة 
المنظمات الصحية -المستشفيات تكون خلفيتها 
ومرجعيتها تلبية احتياجات ومتطلبات المرضى.. 
ويشمل ذلك القرارات الطبية أو الصحية والقرارات 
الإدارية أو التنظيمية.. والقرارات الوظيفية أو 
الشخصية مع مراعاة الأولويات في الاحتياجات 
اعتمادًا على تقدير أي الحالات أكثر أهمية وعلسى 


إطرة صنع القرار . اتخاذ القراا سه 


الوزن الذي يعطي لكل حالة وعلى ما سوف يتخذ 
بشأنها من إجراءات. 


القرارات الموجهة لكل فئات العاملين: 

ددوأقاءء1 ل0غ6)ءءملط ععلنزمامم8 وإن كان 
المبدأ في الإدارة العامة أن معظم القرارات لا 
بالقرار أو له مصلحة فيه أو يتأثر به.. إلا أن 
قرارات المنظمات الصحية -المستشفيات هي في 
الحقيقة مضمونا وجوهرا ظاهرا وباطنا ترضي كل 
العاملين ما داموا على السلوك السوي والروابط 
المتينة بالإدارة..فإن عملية شرح المدير للقرار 
الصادر وأسبابه وجوانبه المختلفة للعاملين يؤدي 
إلى كسب تعاون الجماعة بكاملها التي تحقق نتائج 
إيجابية شاملة ترضي مقدمي الخدمة والمستفيدين 
منها والإدارة. 

القرارات المؤكدة لحتمية التنفيذ: 

5 ع6 هو )قاض سرعامس1.. إن القرارات 
عادة ما يصاحبها التغيير..وقرارات المنظمات 
الصحية -المستشفيات بما فيها من متغيرات كثيرة 
يومية نمطية وغير نمطية هدفها في المستشفى 
تحريك ما هو ساكن.. وغالبا ما تأتي الحركة بعد 
صدور القرار وقد تكون حركة بناءة أو قيد على 
تتابع التنفيذ.. لذلك تتسم قرارات المنظلمات 
الصحية -المستشفيات دائمًا بالحركية والاسستعداد 
للمتغيرات التي قد تواجه العاملين أثناء التنفية.. 
وحتي التنفيذ الجاري في حالة المريض في 
المراحل المختلفة أثناء التشخيص والعلاج 
تستدعي قرارات تتناسب وكل موقف أو كل تغير. 
الأعمال: 

وهوأكلءء2 و5دوززوءءم0 لما كانت الإدارات أو 
الأقسام روهض 0 التنفيذية بالمنلسات 
وكذلك كل الوظائف بالمستشفى تكمل بعضها. . فإن 
القرار الصادر عن الإدارة أو المدير أو الرئاسسة 
المباشرة بأي قسم بالمستشفى لا توجه إلى تنفيذ 
عمل واحد بل أكثر من عمل في شكل سلسلة 
أعمال داخل المنظمات الصحية -المستشفيات وقد 
تمتد إلى خارج حدود التائيرات الأصلية 


المقصودة. 
القرارات المبنية على استخدام التفكير 
الخلاق: 


وددوأقلءع12 عومتكلمتنط؟1 عمنزوءء© إن عمليات 
قرارات المنظمات الصحية -المستشفيات تؤبسس 
على مفاهيم وأفكار دقيقة.. وأصعب القرارات هي 
ما يحدث فيها عوالق ذهنية أو تبني على مفاهيم 


وى 
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مادية فقط.. فإن التفكير الخلاق في اتخاذ القرارات 
يصل إلى تجميع الأفكار المعروفة وتحويلها إلسى 
خطوات تنفيذية عملية ولاشك أن الخيال والابتكار 
من دوافع القرار الصائب في المنظمات الصحية - 
المستشفيات. 


القرارات تنطوي على عناصر ملموسة 
وغير ملموسه: 

قصونولءء12 عتطتوسةأسا لمة عاطنعمة1 قرارات 
المنظمات الصحية -المستشفيات تتطلب بالضرورة 
مرونة ذهنية تمكن من أخذ العناصر جميعها فسي 
الحسبان ملموسة أو غير ملموسة بعيدا عن 
التزايد في التبسيط الأكشر من اللازم للأمور 
والمسائل التي تكون موضوع البحث لأن ذلك قد 
يقضي أو يشوه العناصر التي تميز العوامل 
المؤثرة المختلفة الملموسة وغير الملموسة.. 
ومن ثم يجب استخدام التحليل المنطقي عند اتخاذ 
قرار بالمنظمات الصحية -المستشفيات.. مع عدم 
إغفال العناصر العاطفية الرشيدة. 


القرارات تستدعي وضع المتابعة لكل 
قرار: 

5وزوء26 ملا ل#زولاله8.. في قرارات 
المنظمات الصحية -المستشفيات أن أهمية وضع 
نظام للمتابعة لا يقتصر على التأكد من تنفيذ القرار 
بل أيضا لتقييم نتائج القرار.. وعادة تقوم الرقابة 
على تنفيذ القرارات في المنظلمات الصحية - 
المستشفيات بالتاكيهد على سلامة القرارات من 
عدمه وفي المنظمات الصحية -المستشفيات ينبغي 
توقع بعض القرارات الخاطئة.. وإن كان من 
المعروف أن من لا يخطئ لن يتقدم.. ولكن هذا 
القول لا ينطبق في المنظمات الصحية - 
المستشفيات دفاعا عن الحكم السيئ وعدم تحمل 
المسئولية.. ولكنه قد يعني الاعتراف بأن الظروف 
لم تتحقق بالطريقة التي توقعناها.. أو أن الجهد 
في التنفيذ لم يكن موفقا.. وعلى كل حال فسإن 
متابعة التنفيذ للقرار يسهل تصحيحه بأسرع ما 
يمكن ولكن المأساة الحقيقة تكون عندما يتمسك 
متخذ القرار برأيه وأن كانت النتائج الرقابية عكس 
قوله أو عندما يسمح له بارتكاب نفس الخطأ في 
القرارات المقبلة. 


القرارات تتطلب الحرص على الوقت: 

قدمذونءءع1 ععمعونازط عدنذ1 إن احتياج 
المنظمات الصحية -المستشفيات إلى قرارات 
سريعة وعاجلة وفي نفس اللحظة خوقا من تغير 
الظروف أو تغير الحالة الصحية للمريض وبالتالي 


هي لا تسمح ألا بوقت قليل للتامل والتفكير.. وهذه 
لا تسمى قرارات فجائية إنما هي قرارات طارئة 
ويجب الإعداد لها على كل المستويات الوظيفية 
وهي غالبية قرارات المستشفيات ولا تتفق مع 
المؤسسات أو المنظمات الأخرى التي تستدعي 
قراراتها الوقت الكافي لتقليب الأفكار والاحتمالات 
المختلفة.. ولذلك فإن الصفة السائدة لقرارات 
المنظمات الصحية -المستشفيات هي أن 'تصدر 
القرارات في الوقت المناسب". 


القرارات بالممارسة تكتسب المهارات 
الإدارية: 

5لمزولعء2 هوزاأكأباوعة 5115 في قرارات 
المنظمات الصحية -المستشفيات إن قيام الفرد 
بملاحظة أو دراسة القرارات التي يضهها أو 
يتخذها الآخرين لن تنفعه كثيرا.. كما أنها ذات 
قيمة محددة في سبيل جعله ماهرًا في عملية صنع 
أو اتخاذ القرار.. ولكن ممارسة قرارات المنظمات 
الصحية -المستشفيات بالمشاركة في صنعها 
واتخاذ القرار في البعض منها على المستويات 
الوظيفية المختلفة والمشاركة في تنفيذها هو 
المدرسة الحقيقية في تعلم واكتساب مهارات صنع 
واتخاذ القرارات. 


8 صنع واتخاد 000 الاداري بالمستشفى: 





لماتمدهظلطآ سا سماقاءع0] ع حللوم)كتمتسرلن4 
تتميز المستشفيات عن غيرها من المنشات 
الاقتصادية بوجود خطين للسلطة 1712185 1590 
401165 مما يجعل البعض يصف 
وهذان الخطان هما الهيئة الإدارية والهيئة الطبية 
وبينهما الهيئة الفنية.. وهو أمر يزيد من حيرة 
مدير المستشفى ويجعله في موقف من يقع فسي 
مفترق الطرق بين مجلس الإدارة الذي يملك كل 
السلطات الإدارية والأطباء ومساعديهم وهي 
الهيئة الني تملك السلطات المهنية والإدارة 
التنفيذية.. إلى جانب الهيئة الفنية التي تقع ما بين 
هاتين الهيئتين إداريًا ومهنيًا وفنيًا. 


ويتطلب ذلك المزيد من الكفاءات 
والصلاحيات التي يجب أن يكون عليها المدير من 
حيث القدرة على التنسيق والدراسة للجانب 
السلوكي للفئات المتعددة والمتنوعة العاملة فسي 
المستشفى وكيفية إدارتها.. ولما كانت كافه 
المسئوليات ملقاة على عاتق مدير المستشفى 
ترجح على كافة السلطة الممنوحة له بتفويض من 


مجلس الإدارة كان عليه اتباع وتنفيذ القرارات 
الإدارية الصادرة من السلطة الأعلى (مجلس 
الإدارة - مجلس الجامعة - وزير الصحة - 

الإدارة المركزية للخدمات الصحية - مدير 
الخدمات الطبية) وكان لا بد من لجونئه إلى إصدار 
'الأوامر الإدارية" علطام )وامنسل4 
69 التي تعينه على الوفاء بمسئوليته في 
الإدارة إلى جانب خضوعه للتعامل بكافة 
السلوكيات المتعلقة 'بالقرارات الإدارية" 
65 ©2176 أوزهأمرل4 إشرافًا على 
صناعتها واتخاذها ومتابعة تنفيذها بعد صدورها. 


القرارات الإدارية بالمستشفيات: 
صا وسماذاءع1 ع لنأهم) تتأستاصلم4 
لةاتمده1] 
هي إما قرارات تقليدية أو قرارات أساسية 
ولكن التنوع والتعدد والتكرارية في خدمات 
المستشفيات جعل من القرارات التقليدية أنها تتسم 
بالبساطة والقرارات الأساسية تتسم بأنها قرارات 
مركبة.. وعليه حدد علماء إدارة المستشفيات 
نوعيات القرارات الإدارية في المستشفيات إلسى 
قرارات بسيطة وقرارات مركبة: 
- القرارات الإدارية البسيطة:- عام دذك 
دمزوزء106 هي تلك القرارات التي لها 
كيانها المستقل وحياتها الخاصة مثئل 
القرار الإداري الصادر من رئيس 
المسصلحة بتعيين موظف أو توقيع 
عقوبة. 
- القرارات الإدارية المركبة أو المندمجة: 
سواملءء12 0ع226عع12 في تلك 
القرارات التي تدخل في تكوين عملية 
إدارية مركبة تتم على مراحل.. مثال 
قرار إرساء المزاد (أو المناقصة). 


3 
إدارة صنع القرار ‏ اتخاذ القرار 5 
الأوامر الإدارية في المستشفيات: 


لقأتمد5هلط سورعل 0 ع أأأومادتأستسل4 
تعنى ببساطه أن الأمر الإداري يصدر بسلطة 
أقل من سلطه إصدار القرار ويصدر فيما ليس فيه 
قرار وهو ينقسم إلى نوعين رئيسيين أوامر 
إدارية تنظيمية وأوامر إدارية تفويضية: 
- أوامر إدارية تنظيميه: 
17)ة1اكعتستسل4 أهصه )شه عتموع 0 
759 وهى التي تختص باس تحداث 
إجراء فني أو إداري لم يكن يتم من قبل 
كتحديد نسبه إشغال لكافه الأقسام أو 
لتعديل إجراءات دخول المرضى أو عمل 
تعديل في الأماكن الإدارية أو تعديل في 
نشاطات التمريض وغير ذلك. 
نل "وام سبل إدرروية 
تفوي ضيه: مون1)ه 12م وطانا4 
5م00 280176 كأس ادس ل4 وهى التي 
تختص بتفويض أحد العاملين يتولى 
مسئولية معينة أو القيام بإدارة عمل 
معين داخل المستشفى لغياب رئيسه أو 
بتولية أحد رؤساء الأقسام الإدارية 
الإشراف على قسم آخر. ويلاحظ في هذا 
النوع من الأوامر أنها تصدر بصفة 
شخصية ويتحمل مصدرها تبعات هذا 
التفويض. 


والأوامر الإدارية التسي تصدر من إدارة 
المستشفى تكون ملزمة لكل العاملين بها ما لم تكن 
بالمخالفة لأى من قرارات مجلس الإدارة أو 
قوانين الدولة.. كما يلاحظ أنها قد تصدر لموقف 
مؤقت يتحتم بعد زوال السبب إلفغاؤه أو تقنينه.. 
وإن تعدد القرارات الإدارية أو الأوامر الإداريسة 
يكشف فساد الجهاز الإداري ويخضع سحب القرار 
الإداري أو الأوامر الإدارية للقواعد العامة التي 
تحكم ذلك الأمر وهي (التظلم - الطعن في القرار 
- السحب). 


> إدلرة الأعمال وإدلرة المستشفيات 











الادارة مسيرة حياةبني 
الانسان .. تبدأ منثالولادة 
حتى الوفاة ومابيتهمامن 
طموليٌ وشباب وشيخوخير 
وكهولن.. لتمي واحتياج كل 
مرحلي عمريني بما يحقق بقاء 
الحياة ويمحكن من التعامل 
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المدارس والمناهج.. ونظم الإدارة 
المحتوى العلمي 
مدارس الإدارة 
ه٠‏ توطئة: 
- مفهوم المدارس الإدارية 
٠.‏ تصنيف - أنواع مدارس الإدارة 
« المدارس الإدارية في المؤسسات. 
© المنظور التطبيقي - المدرسة الإدارييمة 
في خدمات المستشفيات. 
مناهج الإدارة 
© تقديم تعريف: 
- مفهوم مناهج الإدارة 
ه تصنيف - أنواع مناهج الإدارة 
» المناهج الإدارية في منظمات الأعمال. 


| المنظور التطبيقي - مشتاهم _جالإدارة‎ ٠. 


- مفهوم الطريقة المنهجية 
إدارة عمليات الطريقة المنهجية. 
- مراحل - عمليات الطريقة المنهجية. 
- مقومات الطريقة المنهجية 
- معوقات الطريقة المنهجية 
الأفداف 
- الأهمية-التكامل- الوظائف - 
الخصائص 
- أنواع الأهداف ( المستويات). 
- الأهداف الإمراكية- الأهداف الوجدانية. 
- الأهداف المهارية. 
الطريقة المنهجية في منظمات الأعمال. 
- الأهداف المشتركة للمنظمة 
الطريقة المنهجية في المنظمات الصحية 
المنظور التطبيقي-الطريقة المنهجية في 


المدارس والمناهج. ٠‏ ونظم الإدارة 


المحددات التعريفية 


المدارس الإدارية والمناهج 
الإدارية ونظم الإدارة: 

المدارس الإدارية والمناهج الإدارية 
ونظم الإدارة.. هي ركائز النجاح 
للمؤسسات ومنظمات الأعمال وتستند 
إلى كفاءة الاختيار وجودة التطبيق 
العملي وتهدف إلى تحقيق الميزة 
التنافسية من خلال المشاركة الإيجابيية 
والاستخدام الأمثل للموارد والتدريب 
المستمر في الإطار العلمسي لوظائف 
الإدارة وعلاقاتها الاعتمادية التبادلية. 
المدارس الإدارية والمناهج الإدارية 
ونظم الإدارة.. تعمل متجانسة بالتكامل 
من خلال الاختيار الأوفق لنوعية مدرسة 
الإدارة وتطبيق المناهج الإدارية الملائمة 
لها علي خلق نظام إداري يحقق كفاءة 
الأداء وزيادة الإنتاجية في المؤسسات 
ومنظمات الأعمال. 

المدارس الإدارية والمناهج الإدارية 
ونظم الإدارة.. في المننفور الملي 
التطبيقفي تخثار المدرسة الإدارية 
النموذجية.. هي مزيج متجانس من 
إيجابيات المدارس الإدارية المختلفة بما 
يتوافق ويلائم نشاط المؤفسسة أو 
المنظمة ولتحقيق أهدافها. 

المدارس الإدارية والمناهج الإدارية 
ونظم الإدارة.. في المنشظور العملي 
التطبيقي تختار منهج التوجه الإداري 
وهو الذي يجمع بين محددات مناهج 
الإدارة ونظم الإدارة بمضمون واحد وفي 
اتجاه واحد في التوجه للتعامل مع 
المواقف الإدارية المختلفة وحل | 
المشكلات. : 
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المدارس والمناهج.. ونظم الإدارة 
المحددات التعريفية 

الأهداف.. تحدد بناء على مرحلة حياة 
المؤسسة أو المنظمة أو المشروع وهصي 
تجمع ما بين الأهداف الإستراتيجية 
والمرحلية.. المهنية الاجتماعية البيئية 
الإنسانية الشخصية.. أخذة من الأهداف 
العالمية والمحلية المجتمعية والبيئنية 
ومحققة للأهداف التنافسية القيادية 
الاقتصادية المؤسسية جاهدة السعي نحو 
الأهداف التنموية التطويرية الابتكارية 
التقنية التكنولوجية. 
الأمداف.. تتنوع ما بين الأهداف 
المعلوماتية (ملما ب ) والمهارية (قادرآ 
على) والوجدانية (متسما ب ) لتحقيق 
الخصائص الفعالة للأهداف في إطار دعم 
مقومات الطريقة المنهجية وتجنب معوقاتها. 
الأهداف المشتركة للمنظمة.. برامج 
مؤسسية مشتركة ما بين القيادة 
والمرؤوسين والمنظمة.. تتفاعل بالاتصالات 
والعلاقات والإمكانيات.. تحقق كفاءة الأداء 
واستمرارية الإنجاز.. والإدارة المعاصرة. 
الأهداف.. من خلال التكامل والشمولية 
تحقق أهمية الأهداف الإنسانية الأخلاقية 
الحركية القياسية.. التعليمية التدريبية.. 
التنفيذية التنموية في إطار الجهد والوقت. 
الطريقة المنهجية: 
الطريقة المنهجية - المنظور التطبيقي في 
المستشفي.. تطبق وظاف الإدارة فسي 
أربعة مراحل.. التخطيط للأهداف والتنظيم 
للأهداف الفرعية والتنسيق والتوجيه 
لاستراتيجية التنفيذ والأولويات السيطرة 
لتقييم نتائج الخدمات المقدمة. 
الطريقة المنهجية - المنظور التطبيقي فسي 
المستشفيات.. تشمل وتبدأ بتحديد العمليات 
الخدمية والموارد المتاحة مع التوقعهات 
المستقبلية.. ثم تحويل ذلك إلي انشطة 
ومهام وموازنات تقديرية وتحديد 
المسئوليات والصلاحيات في ترتيب وتسلسل 
إجرائي وزمني.. ثم التقييم والتقويم 
باستخدام المعايير والقياس عليها وتقييم 
نتائج الخدمات المقدمة. 


المدارس والمناهج.. ونظم الإدارة 
المحددات التعريفية 

المدارس الإدارية والمناهج الإدارية 
ونظم الإدارة: 
المدارس الإدارية والمناهج الإدارية 
ونظم الإدارة.. في المنظور العملي 
الوظيفي تستند إلي الطريقة المنهجية 
للتفكير.. المنهج الأمثل الأخذ تجميعا من 
كل المناهج الإدارية الأخرى وقوامه في 
مراحله المختلفة مقابلة وظائف الإدارة 
من التخطغيط والتنظشيم والتنسيق 
والتوجيه والسيطرة. 
المدارس الإدارية والمناهج الإدارية 
ونظم الإدارة.. تعني التفاعل والتحليل 
والمشاركة في مواجهة المواقف الإدارية 
وحل المشكلات من خلال جمع 
المعلومات ثم تحديد الأهداف الرئيسية 
والأهداف الفرعية وتخطيط استراتيجية 
التنفيذ ووضع الأولويات ومتابعة التنفيذ 
بالتقييم الدوري المستمر. 
المدارس الإدارية والمناهج الإدارية 
ونظم الإدارة.. تعتمد علي ثلائة محاور 
رئيسية هي المحور الإداري والتنظيمي 
والسلوكي لإخراج ما يلائم كل عنصر 
منهم لإدارة المؤسسة أو المنظمة في 
صورة متكاملة لأجزاء مترابطة وسلسلة 
إجراءات متتابعة لتحقيق أهداف فرعية 
تتكامل لتكون الهدف العام. 


الأهداف: 

الأهداف.. وسيلة المؤفسسة لشرح 
نشاطها الرئيسي في عدد محدد من 
الجمل الخبرية العامة.. حيث يتم اختيار 
هذه الجمل بشكل علمي جماعي يمكن 
من التنبؤ بالسلوك الإداري والتنظيمي 
والشخصي. 

الأهداف.. وسيلة المؤسسة في التمكين 
من فحص سلامة القرارات أثناء اتخاذها 
بدلا من أن يتم ذلك بعد فشلها ويمكن 
تحسين الأداء في المستقبل كنتيجة 
لتحليل خبرة الماضي. 
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و المدارس..المناهج.. ل 0 





إن الجهود المتزايدة لتبني نظرية الإدارة 
الحديئة التي تتميز بالعمومية في التطبيق قد 
أفرزت عبر السنوات العديدة مدارس إدارية 
تعليمية.. ومناهج إدارية فلسفية.. ونظم إدارية 
رئيسية.. إدارية. تنظيمية.. سلوكية. 


فالمدارس والمناهج والنظم الإدارية.. فسي 
المحص مد الإداري ‏ عنام ناوتساصسقم 
4211 ... نجدها كلها تبحث عن أسلوب 
الإدارة الأفضل من خلال تحسين أداء العاملين من 
أجل الوصول إلى الكفاءة في الأداء والتميز في 
الإنجاز وتحقيق الوفورات الاقتصادية.. وكلها 
تعتمد على التنفيذ الدقيق لوظائف الإدارة من 
تخطيط وتنظيم وتوجيه وتنسيق وسيطرة.. وهي 
مجال اهتمام المؤسسات والمعاهد الإدارية العلمية 
(المحور الإداري). 


والمدارس والمناهج والنظم الإدارية.. في 
المحد التنظيمي. صماعهمتمدوع0 
1 . نجدها كلها تبحث عن طريق 
تحديد أغراضها وتتبع خطوط مسارها ووضع 
المبادئ التي تحكم ممارستها.. وهي مجال اهتمام 
مديري الأعمال.. وكلها تعتمد على تحديد واختيار 
الميادين الوظيفة والاهتمام بالممسئوليات 
الاجتماعية (المحور التنظيمي). 


والمدارس والمناهج والنظم الإذارية.. في 
المحصحدد السلوكي #نامالاوناء8 
11034 . نجدها كلها تهتم بالعنصر 
البشري لأنه أكثر أهمية للكفاءة الإنتاجية مسن 
العوامل المادية.. وهي مجال اهتمام المديرين 
والقيادات وكلها تعتمد على إسهامات العلوم 
السلوكية مثل علم النفس وعلم الاجتماع في علوم 
الإدارة.. حيث يتم التوجيه إلى دراسة الجماعات 
والنماذج الثقافية ووسائل التعاون وتبادل الخبرات 
والمهارات (المحور السلوكي). 


وهذه المحاور الرئيسية الثلاشة الإداريمة 
والتنظيمية والسلوكية قد أفرز إخراج مدارس 
إدارية ومناهج إدارية ونظم إدارية مختلفة 
ومتعددة.. وإن كان لكل منها إيجابياته التي تلائم 
عصره إلا أنه في بعض الأحيان قد لا تلائم عصر 
آخر.. الأمر الذي دعا علماء الإدارة إلى ترك 
اختيار النظام سواء من منهج إداري أو تطبيقي 
من مدرسة إدارية لأختيار القيادات أو المديرين 
أنفسهم لأنهم أدري بأهداف المؤفسسات قيادتهم 
واحتياجاتها التنفيذية وسلوكيات العاملين القائمين 
على التنفيذ.. وهكذا.. ولكن هذا الاختيار لم يكمن 
عشوائيا.. فقد حدد علماء الإدارة ما أطلق عليه 
'مدخل النظم' طءة20ممرك ددءؤونا5 في مفاهيم 
الإدارة ونظريتها وممارستها والذي يضع الخطوط 
الرئيسية للمديرين لاختيمار ما يناسبهم من 
المدارس الإدارية أو المناهج الإدارية.. وقد حدد 
علماء الإدارة في مدرسة الإدارة الحديفة - 
المحددات الإدارية لمدخل النظم صرعوبركه 
٠1)ة2)وأستأسرلة4‏ طعةه م4 
5 ة وننصمء6)ء12 في إيجاز فيما يلي: 
- النظام مجموعة من الأشياء المتصلة أو 

المتشابكة والتي تكون وحدة مركبة. 
- النظام هو المجموع المكون من أجزاء 

مرتبة تتناسق طبقا لترتيب معين أو خطة 


- النظام يسمح بميزة التعامل مع أي مجال 
من مجالات العمل وبالتالي يمكن رؤيهة 
المتغيرات الحرجة والقيود ومدى تداخلها 
وتشابكها. 

- النظام يضع نصب أعين الإدارة دائما 
الأولوية لعنصر واحد أو ظاهرة واحدة 
أو مشكلة واحدة والتي تستلزم معالجتها 
الأخذ في الاعتبار ارتباطها وتداخلها مع 
العناصر الأخرى. 


وإن هيكل المؤسسة أو المنظمة يعد نظائا 
جامعًا والإدارات والأقسام أو الوحدات التنفيذية 
المكونة للهيكل كلا منها يعد نظامًا مستقلاً.. كما 
إن خطط الإدارة في المؤسسة أو المنظمة تعتبر 
نظامية أصغر جزئية أو فرعية تختص بالأشخاص 
والسلطة وتدفق المعلومات والمواد والتسهيلات. 


ودع 17> إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


مدارس الإدارة 
5أم0لطء5 ه210 )كن ادلم 





0 ل ا 


لمعنس ه) ولممطن5 سملعغةت)دتساسلم4 

تتنوع مدارس الإدارة في المؤسسات 
والمنظمات المختلفة.. ويناقش علماء الإدارة هذه 
المدارس باستفاضة نظرية قد لا يسهل استيعابها 
تطبيقا في مجال التخصص.. الأمر الذي يفرض 
التعرف على هذه المدارس وتدارسها لبيان 
السمات الوظيفية لكل مدرسة قبل اتخاذ القرار في 
اختيار أيا من هذه المدارس يصلح لإدارة النظام 
الصحي أو لإدارة المستشفيات.. خاصة وأنه في 
كل يوم هناك جديد في تطور الفكر الإداري الذي 
يتناسب مع ظروف كل مرحلة في حياة 
المؤسسة/المنظمة.. والني قد تتفير وفقا 
للمتفيرات التي تحدث في المجتمعات.. ويجب أن 
يكون فكر المدير متمشيًا مع متطلبات وتحديات كل 
مرحلة.. ومن هنا بدا تعريف '"مدارس الفكر 
الإداري" ‏ عخلغةتاكتستصلت انسنء1اءغم1 
فأومطن5. 





وفي استعراض المدارس الإدارية المختلفة 
من مدرسة الإدارة البيروقراطية والعلاقات 
الإنسانية والسلوكية والمنهج الكمي والمنهج 
التكنولوجي والإدارة بالأهداف والإدارة بالاستثناء 
والإثراء الوظيفي وإدارة الأزنمات والتوصيف 
الإداري والمدرسة التحليلية.. فإن الدراسات 
الإدارية لهذه المدارس تتجه من حيث تدارس 
السمات الوظيفية لكل مدرسة إدارية.. مرورًا على 
المدارس الإدارية المتعددة منذ ظهور علم 
الإدارة.. وهذه المدارس وغيرها تطبق المناهج 
الإدارية التي قد تتفق مع مدرسة معينة أو قد تتبع 
المدرسة أكثر من منهج في التطبيق والتنفيذ 
العملي لأساليب الإدارة المختلفة في المؤسسات أو 
المنظمات المختارة.. وقد أصبح البعض من هذه 
المدارس قديم ومتجمد في قوالب قد لا تصلح 
للتطبيق العملي في هذا العصر.. إلا أن استعراض 
هذه السمات الوظيفية لبعض نماذج مدارس الإدارة 
يضع نصب أعيننا تعريف للمحددات الإدارية لكل 
مدرسة.. كما يضع نصب أعيننا مجالا للمقارنة 
بين المدارس المختلفة.. ويجعلنا أكثر رسوخا إذا 


ما قررنا تطبيق مدرسه بعينها أو محصلة مدارس 
إدارية مختلفة في إدارة النظام الصحي وإدارة 
المستشفيات. 


## تصنيف - أنواع مدارس الإدارة | 





دأممطء5 دممتغاه)عتستسل 4 

صمناةء لوده ) 

وصل عدد المدارس الإدارية في هذا العصر 

ثلائة عشرة مدرسة إدارية أو ما يزيد على ذلك 

منها الحديث والقديم.. وتحتفظ كل منها بسمة 

وظيفية خاصة أو بصفة إدارية خاصة ومع ذلك 

فلم يتمكن علماء الإدارة من تجميعها في مجموعة 

تقسيمية أو تصنيفية.. لأن كل مدرسة تنفرد بسمة 

أو صفة أو وظيفة لا تتكرر في المدرسة الأخرى 
وهذه المدارس الإدارية هي: 


- المدرسة البيروقراطية. 

- المدرسة العلمية. 

- مدرسة العلاقات الإنسانية. 
- مدرسة اتخاذ القرار. 

- المدرسة السلوكية. 

- مدرسة المنهج الكمي. 

- مدرسة المنهج التكنولوجي. 
- مدرسة الإدارة بالأهداف. 
- مدرسة الإدارة بالاستثناء. 
- مدرسة الإثراء الوظيفي. 

- مدرسسة الإدارة بالأزمات. 

- مدرسة التوصيف الإداري. 
- المدرسة التحليلية. 


المدرسة البيروقراطية (الكلاسيكية) 
امقطء5 عزووهة01) 
- توزع فيها السلطة توزيعا هرميا. 
- يتحدد فيها العمل تحديدا دقيقا وتنبثئق منه 


الواجبات. 
- يطبق العاملين فيها القواعد واللوائح بدقة 
متناهية. 


المدرسة العلميية: 
لممطعد عتل)تامعلء5 
- يستخدم فيها الأسلوب التجريبي العلمي. 
ِ لا تعطى هذه المدرسة الجانب البشرى قدره 
من الاهتمام. 
يركز هذا النظام على محور زيادة الإنتاج. 


يتسم المدير في هذا النمط الإداري بالتفكير 
والمحاولة والخطأ. 
مدرسة العلاقات الإنسانية: 

لممطءد5 متطامدهغ)هاء] مفسسطآ1 
الاهتمام بالعنصر البشرى باعتباره من أهم 
محلور العملية الإدارية. 
تطبيق ديمقراطية الإدارة لزيادة الإنتاجية. 
التركيز على الاحتياجات النفسية والاجتماعية 
للعاملين. 
تعترف باهمية التنظيمات غير الرسمية 
للعاملين مثل النقابات المهنية ورابطه 
العاملين والصناديق الاجتماعية للعاملين. 


مدرسة اتخاذ القرارات: 

اممطء5 عسصنفاة4! سمزواءء12 
تحدد أن اتخاذ القرارات هو صلب الإدارة. 
تصنيف القرارات إلى إبداعيه - روتينيمة - 
مبرمجة 
تطبيق أساليب اتخاذ القرارات العلمية عن 
طريق الأسلوب العلمي في حل المشكلة. 
تتبع أسلوب حل المشكلة من جمع المعلومات 
وتحليل البيانات ووضع البدائل ومقارنة 
الحلول البديلة واختيار الحل الانسب. 


المدرسة السلوكية: 

لممطعك اونا متلقطءع8 
تهتم بما يمكن أن يحدثه التفاعل الحركي بين 
السلوك الفردي والسلوك الاجتماعي. 
تهتم بمجموعة العوامل البيئية التي تؤثر في 
سلوك الأفراد وتصنيفاتها. 
تولى عناية كبيرة للظواهر السلوكية مسن 
حولها ومن ثم التوصل إلى أفضل الطرق 
للتعامل مع العاملين وتحقيق الأهداف 
الإنتاجية. 


مدرسة المنهج الكممي: 

لممطعك5 ع عنغوائاة) 
تتوجه هذه المدرسة وظيفيا لمعالجة 
المشكلات الإدارية والفنية والتسويقية 
وتسخيرها للإئنتاج. 
تطبق الأسلوب الرياضي في إدارة المشكل 
الإداري من حيث الموائمة والمفاضلة بين 
ممكنة. 


المحارس. المناهج. ونظم الإحارة _ 365 أي 


تمي 
مدرسة المنهج التكنولوجي: 
اممطء5 ومامصطءء1' 

إظهار تأثير الجانب الفني على هيكل المنظمة 
وسياستها وسلوكها. 

التعامل مع الروافد التكنولوجية باختلاف 
أنواعها ما بين النموذج الميكانيكي والنموذج 
العضوي. 


٠‏ النموذج الميكانيكي ونعنى به (التنوع 
والتغيير). 

٠‏ والنموذج العضوي ونعنى به (الاستقرار 
والثبات). 


مدرسة الإدارة بالأهداف: 
اممطعذ وعء )ءءء زط0) 

التوجه أصلاً إلى تحقيق الأهداف مرحليًا. 
النظر إلى الشكل الإداري نظرة متكاملة 
وعضوية. 
تشرك كلا من الرئيس والمرؤوسين في 
عملية التخطيط ووضع الأهداف. 
تضع إدارة التغير عنصرا أساسيا في التخطيط 
تتضح الفروق فيها بين الرئيس 
والمرؤوسين من حيث الصلاحيات 
والمسئوليات والسلطات. 


مدرسة الإدارة بالاستثناء: 

لممطع5 قسوذامءء<:ظآ 
تصنف على أنها إحدى صور للتفويضات. 
تهدف إلى الحد من المركزية وصولا إلسى 
يقتصر تدخل المدير فقط على حسالات 
الاستثتاءع. 
يتفرغ المدير هنا للأعمال المهمة فقط. 
تعنى بتدريب كوادر الصف الثاني على 
ممارسه الإدارة العليا بتفويضها في بعض 
الاختصاصات. 


مدرسة الإثراع الوظيفي: 

اممطءك لع)ءءم زط طمال 
تهتم بالتخصص الدقيق للعامل باعتباره حافزا 
تخلق الرغبة للتطوير الوظيفي الذاتي. 
تبعد عن التكرارية والميل إلى ابتكار 
تتسم بطبيعة عمل لا تكون روتينية. 


ليج 
< 


ل 
يك 


1 5 ب إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


- فيها مرونة الأنظمة واللوائح والقوانين 
الخاصة بها. 


مدرسة إدارة الأزدمات: 
أممطعك5 ودمتاون)كتستسلثت لمن 

- فلسفتها تنبع من أن حسن إدارة الأزمة 
يتوقف على جهاز الإدارة وكيفية مواجهة 
الأزمة. 

- يجوز أن تفتعل الإدارة أزمة وتتعامل معها 
وفق برنامج زمني محدد. 

- التعرف على نتائج إدارة الآزمة الذي تتكون 
من حدوث الأزمة وتصعيدها والتحكم الكامل 
فيها وإخمادها أو استغلالها واستثمارها. 

-> قد تكون الحاجة إلى وسيلة درامية لتحويمل 
الاهتمام من مشكلة إلى آخرى. 

- ينبغي على الإدارة العليا هنا أن تحل المشكلة 
ولا تعالج المشكلة بمشكلة أخرى. 


مدرسة التوصيف الإداري: 
لممطء5 )2 «امتستصسلة4 ع لالأموتيعوءد[1 

- تعنى بتقسيم الوظائف الإدارية إلى ست 
مجموعات الفنية؛ التجارية؛. المالية المحاسبية 
والإحصائية؛. الصيانة؛ الإدارية. 

- تطبق مبادئ الإدارة التقليدية والتي تتضمن 
تقسيم العمل-السلطة-المسئولية-الطاعة- 
الانضباط-..إلخ 

- لاتهتم هذه المدرسة بتحديد الأهداف 
الإدارية - دوافع العاملين - إثراء المعلومات 
- التطوير - المسئولية الاجتماعية. 


المدرسة التحليلية: 
المسمطعك افع 1 زامممة 

تطبق عناصر العملية الإدارية الخمسة والتي 

تشهطلل: 

- التخطيط: تحديد الأهداف والتوقع المستقبلي. 

- التنظيم: الهيكل التنظيمي والتوظيف. 

- التوجيه: قيادة الأفراد والتننسيق والتوفيق 
بين الأفراد والأعمال والأشياء. 

- السيطرة: وتشمل المتابعة والرقابة والتقييم 
من التسجيل الدقيق لسير العمل ومشكلاته 
وتقدمه ومراجعة النتائج ومراجعة الموازنات 
والميزانيات. 

3 القدرة على التنبؤ وديناميكية التحمصرك مع 
فاعلية التغيير. 


8 المدارس الإدارية في منظمات الأعمال ] 





وو ساوباظ 5اممطء5 «ملتاة0)كتسمتسلم4م 
10 منموع 0 
إن الاختيار أو التفضيل بين المدارس الإدارية 
المختلفة في المؤسسات ومنظمات الأعمال يخضع 
للاتفاق المنهجي الذي أقره وأجمع عليه علماء 
الإدارة على أنه هناك اتفاق على نموذج مدرسة 
إدارية يصلح لكل المؤسسات والمنظمات وهو ما 
يطلق عليه "المدرسة الإدارية النموذجية".. إن 
المدرسة الإدارية النموذجية لها من السمات 
الوصفية ما يندرج تحت خمسة مداخل إدارية 
أساسية و شسسي: 
٠‏ المدخل التنظيمي.. 0078201220108 
“0103م ومن السمات الوظيفية 
له: 
- المنشأة نظام اجتماعي اقتصادي مفتوح. 
- لكل نظام أنظمة فرعية. 
- لكل نظام مدخلات ومخرجات يجب 
قياسها. 
- إحداث التغير في نظام ينعكس على 
الأنظمة الفرعية. 
٠‏ المدخل المعلوماتي.. 1210112320101 
طعةه:مم4 ومن السمات الوظيفية له: 
- المعلومات الخاصة بكل قسم أو وحدة. 
- المعلومات الخاصة بكل مؤسسة أو 
- تناقل المعلومات بين الإدارات. 
- التعامل بالمعلومات على مستوى التنظيم. 


ه المدخل الاتصالي 0103111118122]108) 
طعوه:ممى ومن السمات الوظيفية له: 

- الاتصالات بين الإدارات الأساسية. 

- الاتصالات المؤسسية بالبيئة الخارجية. 

- الاتصالات بين الإدارات الفرعية. 

- الاتصالات بين الإدارات الاستشارية. 


٠‏ المدخل البيئسي !2)معسرصمع أ حدظ 
لعو20م483 ومن السمات 
الوظيفية له: 

- المنشاة جزء من كل يؤثر فيه ويتأثر به. 

- البيئة الخارجية توفر فرص وإمكانيات 

- البيئة الخارجية قد تفرض قيود ومشاكل. 


المدارس. المناهج_ ونظم الإدارة م 


- لكل منشأة وصف معين للبيئة المحيطة 
به4. 


٠‏ المدخل التكنولوجي لنناع6انصطءء1' 
نمم ومن السمات الوظيفية له: 

- استخدام التكنولوجيا والتقنيات العالمية 
للتطوير والتحديث. 

- استخدام الحاسبات الألكترونية. 

- استخدام الدلالات الإحصائية والرياضية. 

- استخدام أحدث التجهيزات ذات التقنية 
العاليه. 


و 


ا ل لك 


00 ١ 


لفاأتررؤمط صا لممطءك مملعةاأكتستسل4 
يصعب على القائنمين على المستشفى تحديد 

مدرسة إدارية بعينها لتطبيقها وتوقع النتائج 

العملية عن الممارسات الفعلية التي يرأسها المدير 

المتخصص.. ولكن أخذا من إيجابيات كل 

مدرسة إدارية ووفقا لظروف المؤسسة والمناخ 

البيئي المحيط والمواقف الإدارية المتوقعة.. يمكن 

في إطار إيجابيات السمات الوظيفية لمدارس 

الإدارة تحديد المدرسة الإدارية المناسبة 

لإدارة المستشفى أل دعم فدرة 81 افاندروها] 

ادمطء؟ ع نادم اكتسأمرل4 و على سبيل المثال: 

- إيجابيات التوزيع الهرمي للسلطة والمتمثل 
في تسلسل القيادة كما اهتمت به المدررسهة 
البيروقراطية. 

- المعطيات الكبيرة لأهمية استخدام الأسلوب 
العلمي في الإدارة كما اهتمست بيه مدرسة 
الإدارة العلمية. 

- سياسات اللامركزية وإعداد الصف الإداري 
الثاني كما اهتمست به مدرسة الإدارة 
بالاستثناع. 

- أهمية التخصص الدقيق وخلق الرغبة للتطور 
الذاتي كما اهتمت به مدرسة الإثراء الوظيفي. 

- معاملات حسن إدارة الأزمات والتعامل العلمي 
معها كما اهتمت به مدرسة التوصيف الإداري 

- التحديد الجيد لعناصر العملية كما اهتمت به 
المدرسة التحليلية. 

- الفائدة الملموسة للاهتمام بالعنصر البسشري 
كمكون رئيسي للعملية الإدارية كما اهتمت به 
مدرسة العلاقات الإنسانية. 





- الركائز الرئيسية لعملية صنع القرار 
وتصنيفاته كما اهتمت به مدرسة اتخاذ 
القرار. 

- المجال الواسع الأثر الذي يحدثه التفاعل 
الحركي ما بين السلوك الجماعي والفردي كما 
اهتمت به المدرسة السلوكية. 

- الإطار الوظيفي لمعالجة المشكلات الإدارية 
والإنتاجية والفنية كما اهفتمت به مدرسة 
المنهج التكنولوجي. 

- النظرة المتكاملة والموضوعية والفكر الحديث 
نحو الرئيس والمرؤوسين والتفاعل بينهما 
كما اهتمت به مدرسة الإدارة بالأهداف. 


وهكذا نجد أن هناك مستشفى تأخذ بمدرسة 
إدارية أو أكثر.. ويمكن أن تغير هذا الماخذ بعد 
فترة معينة بالرجوع إلى مدرسة إدارية اخرى أو 
أكثر.. فالمدارس الإدارية الني تصلح لمرحلة 
الإنشاء قد تصلح أو لا تصلح لمرحلة التشغيل أو 
الرقابة. 


وهكذ نجد أن المدارس الإدارية إن هي إلا 
ركيزة إدارية وفقا للنظام الذي يتناسب 
والمستشفى حجما ونوعا وقوى عاملة يتم بتحديد 
المنهج الملائم لهذه المدرسة ونظامها.. وتتجمع 
المحددات الإدارية للمدرسة والنظام والمنهج 
لتكون المبادئ والأسس والمحددات في إدارة 
المستشفيات.. على المحاور الإدارية السلوكية 
المعلوماتية والتنظيمية النظامية والبيئية 
الاجتماعية والتكنولوجية. 


مناهج الإدارة 


ذأناء1 "1ن ل) 521011 )دأ تأتدل م 


القيادة ونطورء1.620 








أمعع02) فأناع لك تنان) نمتاقءاكتستسل4 


المقصود بمناهج الإدارة هم1)ق2)نتساسلم4 
01:18) هي الخطوات والأساليب التي تتبعها 
المدارس الإدارية في تنفيذ سياستها وتحقيق 
أهداف وغايات المؤسسات المطبقة بها.. 
والمقصود بنظم الإدارة 4108هم)ولستتصلكة. 
51ر5 هي النظم الإدارية التي تحدد مسئوليات 


16 ا إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


العمل بهذا المنهج 1114 001151) حتى يمكن 
متابعة ومراجعة ومحاسبة القائمين على تنفيذ 


المنهج. 


ولا غنى عن كلا المحددين الإداريين مناهج 
الإدارة ونظم الإدارة لتعريف المنهج من الناحية 
الإدارية التنفيذية وإن كان من الأرجح أن كلاهما 
يعمل بمضمون واحد وهو التوجه إلى الهدف 
ولذلك يطلق علماء الإدارة على مناهج الإدارة 
'مناهج التوجه الإداري" صمغه:)دتمتصسل4ق 
فانكء1 عن ل0ننء1(10.. وهناك نظم ومناهج 
متعددة للإدارة تتوجه كلها لمواجهة المواقف 
الإدارية وحل المشكلات.. وأنه من الأهمية لممسن 
يهتم بعلوم الإدارة أو من يمارس وظسائف الإدارة 
أن يكون على دراية بهذه المناهج.. ويعرف كيف 
يستخدمها ومتى يستخدمها في فن إارة 
المؤسسات أو المنظمات. 


ويختلف كل منهج عن الآخر في كيفية 
التحليل والتفاعل مع الموقف أو مع المشكلة 
الإدارية.. وفي كيفيمة صنع وتنفيذ الحلول 
التنفيذية.. هذا ويعد المنهج التقليدي والمنهج 
السلوكي ومنهج العلوم الإدارية هي المناهج 
المعمول بها في معظم المؤفسسات ومنظمات 
الأعمال.. الطريقة المنهجية غ1:6012)166ه(5 
طعوهم و4 وهي أحدث أنواع المناهج المتطورة 
والتي تعمل بها معظم المؤسسات ومنظمات 
الأعمال.. وكذلك فإن التعلم المنتظم ,«اداع»1 
18 يعد من أحدث المناهج حتى وقت 
قريب أستقر وضعه بعد المرور في أطوار 
الممارسة الميدانية في بعض المؤسسات ومنظمات 
الأعمال الكبيرة. 


| تصنيف - أنواع مناهج الإدارة 4 





"نان 21011 )15ت أ اسل م 


لت 1 اه 

إن أكثر المناهج فاعلية والتني مازالت 
تمارس بنفس الأهمية منذ فترات طويلة في سوق 
الإدارة المناهج الخمسة التالية: 

- المنهج التقليدي. 

- المنهج السلوكي. 

- منهج العلوم الإدارية. 

- منهج التعلم المنتظم.. 

- منهج الطريقة المنهجية. 


٠‏ المنهج التقليدي: 
مسنالساع صن لمعتووةا0) 

يعتمد على أن تبذل إدارة المؤفسسة جهدها 
لزيادة كفاءة المؤسسة أو المنظمة من أجل زيادة 
الإنتاجية أو رفع مستوى الخدمة.. وهو يعمل على 
محورين.. الأول الاعتماد على الوظائف التنفيذية 
أو الإشرافية في تحقيق الهدف من هذا المنهج.. 
والثاني الاعتماد على الإدارة ككل في النظام 
والتنظيم القيادة والمرؤوسين من أجل تحقيق 
الإنجاز المطلوب.. والمدير في اتباع هذا المنهج 
هو شخصية كلاسيكية نمطية يتجنب المخاطر 
ويبعد عن المحاذير ويرتضي من الإنجاز بالقليل.. 
وهذا المنهج يتبع الأسس التالية في الإدارة 
النمطية: 

- يتعين تحديد المسئوليات القانونية بدقة. 

- تفويض كبير في المسئوليات اليومية. 

- التحديد الدقيق لدور المدير. 

- كل وحدة مستقلة تحت رقابة مدير واحد. 


٠»‏ المنهج السلوكي: 
لت نالف أده تكفطء 8 
تعتمد إدارة المؤسسة في زيادة الإنتاج أو 
الخدمة المقدمة على تفهم سلوك العاملين وتكييف 
لقدرات العاملين وسلوكهم.. والمدير في اتباع هذا 
المنهج يجب أن يتصف بالسمات الإنسانية للقائد.. 
وهذا المنهج يتبع الأسس التالية في إدارة العلاقات 
الإنسانية: 


- إن الإنسان ليس حيواثا اقتصاديًا. 

- يجب مراعاة القيم الإنسانية. 

- إن إشباع الاحتياج المادي لا يكفي وحده 
لتدفق الإنتاج. 

- إن الاتصالات الجيدة مدخل صحيح لكفاءة 
الأداء وتحقيق النتائج. 


٠.‏ منهج العلوم الإدارية: 
سن اناء1نان) المءسعع قصه 11 

وتعمل إدارة المؤسسة في هذا المنهج علسى 
زيادة الإنتاج أو تحسين مستوى الخدمة المقدرة 
اعتمادًا على الأسلوب العلمي القياسي الكمي للأداء 
وتطبيق النظم الإدارية المختلفة.. والمدير في 
اتباع هذا المنهج يتمتع بعقلية علمية وافق 
واسع.. وهذا المنهج يتبع الأسس التالية في 
الإدارة العلمية: 


- مصلحة المنظمة فوق مصلحة الأفراد. 


المدلرس المناهج_ ونظم الإدارة ان 


- تنظيم العمل هو الهدف ومن ثم التركيز 


عليه. 

- الرقابة الصارمة. 

9 التدرج الهرمسي في المسئوليات 
والاختصاصات. 


- المنظمة عبارة عن تنظيم ميكانيكي. 


منهج التعلم المنتظم: 
نمنالناء 1ن ) لتم تدع] 
وهو اتجاه حديث في مناهج الإدارة يعتمد 


على خلق واكتساب ونقل المعلومات من أجل 
تطوير نظام المؤسسة وسلوك العاملين من خلال 
انعكاس هذه المعلومات الجديدة على أسلوب 
وطريقة الإدارة فيتحقق الإنجاز المطلوب.. والمدير 
في هذا الستهع قو مدير تابنت لخم دائما 
بالاتجاهات الحديثة في التعليم والتعلم والتجربة 
الإدارية والدراسات البحثية.. وهذا المنهج يتبع 
الأسس التالية في إدارة النظم: 


- الاتصالات هي الوسيلة التي من خلالها 
يتم تحقيق الترابط في المنظمة. 

- التوازن بين أهداف المنظلمة وأهداف 
الأفراد. 

- القرارات التي من خلالها ينتظم العمل في 
المنظمة. 


هه منهج الطريقة المنهجية: 
ننا أ ناعأ نان عأأ سرع زورك 

وهو أحدث المناهج تطبيقا في العصر الحالي 
وهو يعتمد على أسلوب الإدارة من خلال نظرية 
عامة تهدف إلى التفكير الدائم والتامل غير 
المنقطع.. المؤدي إلى تفهم وتفاعل أحداث عملية 
أو عمليات تعد كلا منها في حد ذاتها عملية 
مستقلة.. وهذا المنهج قد جمع من كل ما سبق 
من مناهج.. ويستعد لما هو قادم من مناهج فهو 
منهج يتسم بالحركية وليس بالجمود.. والمدير في 
هذا المنهج يبذل جهده في استقرار نظام عام 
يطبقه على كل المستويات الإدارية وبالتالي يحقق 
نجاحا متميزًا بتضافر جهود الجميع وتكلفه قليلة. 


ا ل 2595-07 
الست يدا 


0 





وى تاأوناظ هأباءا"21نائن) 2)[093؟)سأستسل4 

ماموع01 

وأنه في حال الأخذ بمنهج التوجه الإداري 

في منظمات الأعمال صمنغهم)فنمتسل4 

وو اأدناقا-سسأنء نسي لعاعع 101 

1109 فقد حدد علماء الإدارة الفسروق 

الجوهرية في تطبيقاته العملية في مجال الإدارة 

العامة وإدارة الأعمال.. فنجد أن هناك أوجه تشابه 
وأوجه اختلاف بينهما. 


فنجد أن أوجه التشابه في تطبيق منهج 
التوجه الإداري في مجال الإدارة العامة وإدارة 
الأعمال هي: 
- وحدة وظائف العملية الإدارية ومراحلها 
من تخطيط وتنظيم وتوجيه وسيطرة. 
- وحدة السعي لتحقيق أهداف المؤفسسة/ 
المنظمة. 
- وحدة التوجه الإنتاجي أو الخدمي للفرد 
والمجتمع. 
- وحدة التشابه في الزيادة المطردة في 
حجم الأعمال. 


كما أن اوجه الاختلاف في تطبيق منهج 
التوجه الإداري في مجال الإدارة العامة وإدارة 
الاعال تسا لي 

الإدارة العامة في المؤسسات والمنظمات 
العامة وإدارة الأعمال للمؤسسات 
والمنظمات الخاصة. 

- الإدارة العامة تهدف أساسا إلى تقديم 
الخدمات وإدارة الأعمال تهدف إلى 
تحقيق الربحية. 

- الإدارة العامة تؤسس على ضخامة حجم 
الاستثمارات بينما إدارة الأعمال غالبًا ما 
تتنوع حجم استثمارها. 

- الإدارة تعمل على نطاق واسع بينما إدارة 
الأعمال يختلف نطاق عملها من مؤسسة 
أو منظمة إلى أخرى. 

- الإدارة العامة تعمل في إطصار سياسة 
دونه وتخصة للأونر تعاس الحقومية 
حسب نوع خدماتها.. بينما إدارة الأعمال 
تخضع للقوانين الخاصة بكل مؤسسة أو 
منظمة. 


سل ته ٍ إدارة الاعمال وإدارة المستشفيات 
- الإدارة العامة تعمل عادة في ظروف 
إحتكارية بينما إدارة الأعمال تعمل في 

إطار روح المافسة الحرة. 


وهكذا فإن المؤسسات والمنظمات في تطبيق 
أحد المناهج الإدارية أو أكثر من منهج بداية تحدد 
قيادتها وأصحابها والمنوطين بالاستفادة منها 
والقانمين على تنفيذها.. نوع الإدارة المطلوبة.. 
ثم المنهج الذي يتلاءم معها.. وأنه في حالة 
الاعتراف بأن المنهج الإداري الأمثل الذي اتفق 
عليه علماء الإدارة هو منهج الطريقة المنهجية 
فإن هذا لا يعني أن المناهج الأخرى غير معمول 
بها.. ولكن قد ترى بعض المؤسسات والمنظلمات 
تطبيق المنهج التقليدي أو منهج التعلم المنتظم أو 
أكثر من منهج من المناهج الإدارية. 


نظ , التطسة 
١‏ المنظور التطبيقي ١‏ 


مناهج الإدارة في المستشفى 





النختودهط مت فلن سن مملغمسامتمتسلة 

إن المستشفى كونها مؤسسه خدمية صحيه 
فهي تصنف من منظمات إدارة الأعمال وفي نفس 
الوقت يطبق عليها كل ما تختص به منظمات 
الإدارة العامة.. فهي في الإدارة الكلية للمستشفى 
إدارة عامة.. وفي الإدارة التخصصية لإدارات 
الأقسام والوحدات الخدمية سواء إدارية أو طبية 
هي إدارة أعمال.. وذلك من وجهة نظر الإدارة.. 
أما من وجهة النظر الخدمية المرتبطة بالصحة 
فإن هناك مناهج إدارية تخصصية تختلف باختلاف 
العمليات والأنشطة والمهام التي تمارسها أو 
تقدمها الوحدة المهنية أو الفنية.. الصحية أو 
الطبية.. وعلى سبيل المثال في المعامل وفي 
الأشعة وفي إجراء العمليات الجراحية.. وغير ذلك 
نجد أن لكل مدرسة طبية منهجا ولكل جهاز منهجا 
يختلف باختلاف المصدر أو المتبع ويختلف 
باختلاف التطوير والتحديث. 


وإجمالا فإن تطبيق المناهج الإدارية المتعددة 
يجد في المستشفى مجالا أوسع لتعدد المواقع 
الخدمية علسى صفة العموم.. وعلى صفة 
الخصوص لعدم ثبات المنهج للحاجة التكرارية أو 
لحاجة التغيير.. وكل ذلك جعسل اختيار المنهج 
الإداري عاملا رنيسيا في إدارة المستشفى.. 
فالمنهج التقليدي لإدارة المستشفى.. والمنهج 
السلوكي لإدارة الخدمات الطبية. . ومنهج العلوم 
الإدارية للإدارات الخدمية الإدارية.. ومنهج التعليم 
المنتظم للقوى العاملة الصحية.. كل ذلك جاء 


نتيجة عدم الحاجة إلى التكرارية الخدمية أو عدم 
تنميط طرق تقديم الخدمات كما جاء نتيجة الحاجة 
إلى التغيير المستمر لمواكبة المتغيرات المحلية 
والعالمية.. لذا فإن اختيار النموذج الإداري عامل 
رئيسي في إدارة المستشفيات ويحكمه المنهج 
الإداري الأمثل الذي اتفق عليه علماء الإدارة وهو 
'مدخل الطريقة المنهجية' عنافصء):ز5 
طعنهعمم ةق 


الطريقة المنهجية 


عدم نممكة عاأقدرء )5 


* مفهوم الطريقة المنهجية: 





أمععده"') طعههو مم علأقصرء)ورم 


الطريقة المنهجية وكان يطلق عليها الطريقة 
المنهجية للتفكير لأنها سمة عقلية مهمة ينبغفي 
أن تتصف بها الشخصية الإدارية. . وهي من ل 
المحددات الإدارية التي ينبغي التعرف عليها ففي 
ممارساتها تصقل إمكانات 0 الإدارية 
القيادية أيا كان موقعها الوظيفي داخل أية كيان 
مؤسسي أو منظمة عمل.. وهي وإن كانت تولد 
داخل البعض بالفطرة لكنها تكتسب خاصية 
الفاعلية والتفاعل بالصقل المسستمر واستخدام 
الأسلوب العلمي في ترسيخ هذه السمة حتى تصبح 
شيئا معتادا ونبراسا تعمل وتهتدي به أية قيادة 
على أي مستوى إداري.. وبالتالي تعد منهجًا 
عمليا تطبيقيا في إدارة المؤسسة أو المنظمة. 


ا ا كت ل 02 0 





ممعم 0 طع ةمرك عتأمدمع ورك 
2100 ستستسل 4خ 


تعني الطريقة المنهجية في إدارتها “"التفكير 
كبنيان عقلاني بتحديد صياغة الأهداف العامة ثم 
الأهداف الفرعية التخصصية فسياسة التشغيل من 
خلال ترتيب الأولويات والجداول الزمنية ثم التقويم 
في حلقة دائرية غير مغلقة في نهايتها". 


س_ المناهج هنظم الإدارة تي 


ولأن الإدارة عمليات مرتبطة فنجد التماثل 
والتطابق بين وظائف الإدارة والوظائف الاعتمادية 
التبادلية المرتبطة بها والطريقة المنهجية.. حيث 
يرتبط التخطيط بالأهداف العامة والقيادة.. ئم 
التنظيم بالأهداف الفرعية والاتصال.. ثم التنسيق 
والتوجيه بإستراتيجية التنفيذ والتحفيز.. 
والسيطرة بالتقييم أو التقويم واتخاذ القرار.. وأهم 
مايميز هذا الارتباط هو عوامل الديناميكية 
والمرونة والتسلسل والتتابع. 


# مراحل عمليات الطريقة المنهجية: 





وعوقطط2 طعهمعممة عأأمسعأد زد 
وقبل أن نعرض لنظرية توظيف الطريقة 
المنهجية في التفكير في المجال الصحي وتحديدا 
في مجال إدارة المستثفيات نعهرض مراحل 
ليات | / فَه4 ل 0 1 للئتفه : 
الأهداف العامة - الأهداف الفرعية 
/التخصصية. 
- سياسة التشفيل/الأولوييات - 
التقييم/التقويم. 


٠.‏ مرحلة تحديد الأهداف العامة: 
دء اناءء زط0/كلهه) 
الأهداف العامة أو الأهداف النهائية هي الغاية 
المراد تحقيقها أو الحالة الإيجابية المراد الوصول 
إليها في النهاية.. وهي الأهداف التي تعلنها 
المؤسسة/ منظمة العمل للمجتمع وتكون صياغتها 
بمعرفة مجلس إدارة المؤفسسة/ المنظمة. . وتحديدا 
هي الأهداف التي توضع في مصطلحات يستطيع 
من خلالها مكتسب مهارات الطريقة المنهجية 
التعامل مع الآخرين بالكفاءة المطلوبة. .وهي 
تصف بدقة شديدة حالة الشخصية القيادية عندما 
يمر بنجاح في خبرات معينة. .وهي أشداف 
إستراتيجية لفترة زمنية بعيده أو أهداف مرحلية 
توزع على فترات قريبة. 


الأهداف الإستراتيجية: 

و اناعء زط0 عزوء) هناد 
وهي تشمل النتائج التي ترغب المنظمة في 
تحقيقها خلال فترة زمنية قلادمة لا تقل عن ثلافة 
إلى خمس سنوات أو يمكن بموجبها ترجمة 
الأهداف العامة (رسالة المنظمة) إلى أهداف 
يمكن قياسها ومحددة بإطار زمني محدد وتوضمع 

عادة على مستوى الإدارة العليا. 


الأهداف المرحلية:وء17)ءءزط0 غزوة8 

وتختص بالأجل القريب سنة أو سنتان ضمن 
مسئولية الإدارة العليا أو الوسطى وتعتبر الأهداف 
المرحلية تفصيلا وتجهيزًا للأهداف الإستراتيجية 
العاميه. 


٠‏ مرحلة تحديد الأهداف الفرعية 
التخصصية: 765ءءزط0 طن5 

الأهداف الفرعية هي نتائج مستهدفة قصيرة 
المدى وضعت لتحقيق الهدف العام وللتحرك نحو 
هذا الهدف.. وهي مستويات أداء محددة قصيرة 
المدى يتم الوصول إليها من خلال سلسلة من 
الأنشطة أو المهام.. و شي أهداف تقاس نتاتجها 
بواسطة معايير معينة يكتسبها الفرد عند درايته 
الكافية واستيعابه للأهداف العامة.. وأهم ما يميز 
هذا النوع من الأهداف: 


- أن نتائجها تقاس بمعايير معينة. 

- أنها ترجمة لأهداف المرحلة متوسطة الأجل 

- أنها ترجمة للأهداف الإستراتيجية في 
مضمونها على مستوى الوحدات والإدارات 
الوظيفية. 

- إنها اهداف توضع على مستوى الإدارات 
التنفيذية المختلفة (الإدارة العليا / الإدارة 
الوسطى والإدارة التنفيذية المباشرة). 


وتندرج تحت هذه الأهداف الفرعية 
التخصصية أنواع متعددة مثل الأهداف اليومية.. 
والأهداف المتكررة.. وأهداف الأفراد.. وأهداف 
حل المشكلات.. والأهداف الابتكارية. 


أهداف يومية متكررة: 
وء باناءء زط 0 برازودط 
وهي التي تمثل المهام الوظيفية للفرد مثئل 
إنتاج عدد معين بجودة معينة يومية. 


أهداف الأفراد: وءجناءءزط0 لول زلهآ 

وهي أهداف شخصية مثل التنمية الذاتية 
للفرد والترقية والتدرج الوظيفي واكتساب 
الخبرات. 


أهداف حل المشكلات: ورعاطومط 
وء اناءءزط0) عم50101 )2 وهي أهداف تختصس 
بإصلاح الأخطاء وتفادي حدوث العقبات مرة 
أخرى. 


لم 
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أهداف ابتكارية: وءلناءء زط0 علالاه) 


وهي تلك التي تخضع للتحسين والتطوير 
وبلوغ أعلى مستويات الأداء وتحتل جزءا كبيرا 
من اهتمام المؤسسات المتقدمة والأفراد 
الطموحين. 


٠‏ مرحلة سياسة التشغيل: 
]52 
هي جملة التدابير التي يتم صياغتها والأتفاق 
عليها من أجل تحقيق الأهداف العامة وتنفيذ 
الأهداف الفرعية.. هذه المرحلة توضح بها 
الخطوات الإجرانية والنشاطات التنفيذية في إطصار 
فني واضح يسهل التعرف عليه وتساعد هذه 
المرحلة على تنفيذ السيطرة من المتابعة والرقابة 
أثناء التنفيذ والتقييم بعد التنفيذ.. وهي المرحلة 
التي تقوم فيها المنظمة بتوزيع الواجبات على 
الأفراد لتحقيق الأهداف العامة أو الفرعية من 
خلال ترتيب الأولويات ووضعها في جدول 
زمني.. وعلى مستوى المنظمة توضع في هذه 
المرحلة أهداف سياسات التشغيل التي يضهعها 
الأفراد المسئولين عن تحقيق الأهداف العامة أو 
الفرعية.. والإيجابية الحقيقية في هذه المرحلة 
تتمثل في مشاركة كل الأفراد بالمنظمة في صياغة 
أهداف سياسات التشغيل.. فعندما يتخذ الفرد قرارا 
بهدف عام فله حق اختيار الوسيلة التي تساعده 
لتحقيق هذا الهدف. 


٠‏ مرحلة التقييم - التقويم: 
0121| 
ونعني به تقييم تحقيق الأهداف المنشودة في 
كل مرحلة من مراحل وضع الأهداف وعلى كل 
مستوى إدارى ولأن عملية التقييم عملية مستمرة 
فقد أطلق عليها التقويم 


وهكذا تكتمل حلقة الطريقة المنهجية فسي 
التفكير فأية عمل يبدأ عادة بتحديد الأمداف ثئم 
الأهداف الفرعية ثم سياسات التشغيل ثم التقويم.. 
ولا تقف عملية التقويم عند نهاية الحلقة بل 
يستمر التقويم بإعادة صياغة الأهداف في ضوء 
نتائج التقويم.. ومن بعدها إعادة النظر في 
الأهداف الفرعية ئم تعديل سياسة التشغيل 
وهكقلذا. 


ومن تعريف هذه المدلولات الأربعة لحلقة 
الطريقة المنهجية للتفكير يتلاحظ ضرورة واهمية 
الارتباط الوثيق بين الأهداف العامة وإستراتيجية 
التنفيذ فكلما كانت إستراتيجية التنفيذ أكثر تحديدا 


من حيث ترتيب الأولويات ووضع الجداول الزمنية 
الدقيقة كلما تحققت الأهداف العامة بالشكل 
المرضى والمتوقع. . كذلك يتلاحظ ضرورة وأهمية 
الارتباط بين الأهداف الفرعية التخصصية و التقويم 
فكلما زادت درجة استيعاب الفرد للأهداف الفرعية 
مع تطبيق نظم القياس الدقيق لهذه الأهداف كلما 
كان التقويم اصح وأشمل ومحققا للأهداف العامة. 


ومن هنا يتضح أن صياغة الأهداف أيْا كان 


نوعها وعلى أي مستوى تعد من أهم حلقات 
الطريقة المنهجية في التفكير. 


ا مقومات الطريقة المنهجية: 





أن كتاعث طعدمعممة عااأمسعاورم 

- الوعي: لدى الإدارة العليا بأهمية الطريقة 
المنهجية للتفكير على مستوى الأفراد وعلسى 
مستوى المنظمة. 

- التدريب: إعداد البرامج التدريبية التي تشمل 
وسائل تقييم الطريقة المنهجية للتفكير علسى 
مستوى الأفراد في المراتئب الوظيفية 
المختلفة. 

- المشاركة: التفهم الجيد من الإدارة والعاملين 
بأن أحد ركائز التطبيق للطريقة المنهجية 
للتفكير هو عملية المشاركة في كل المراحل 
التخطيطية والتنفيذية. 

- الأهداف: التأكيد على الالتزام بالخصائص 
الفعالة للأهداف ومراعاة تحقيق التوازن بين 
الأهداف المشتركة للمنظمة. 

- الموارد: توفير الموارد سواء المادية أو 
البشرية وغيرها التي تلزم لسياسات التشغيل 
وأولويات التنفيذ. 

- السيطرة: الاهتمام بعنصر التقييم أو التقويم 
لأنه يعد أحد الركائز الأساسية عند اللجوء 
إلى استخدام الطريقة المنهجية للتفكير في 
إصلاح حال مؤسسة أو منظمة.. فلابد مسن 
البداية تقييم الموقف المالي قبل تحديد 
الأهداف المستخدمة. 

- تعدد المناهج: استخدام الطريقة المنهجية 
للتفكير لا يعني إلغاء الطرق الأخرى أو 
المدارس الأخرى أو المناهج الأخرى. 

- وظائف الإدارة: الارتباط الكامل بين مراحل 
عمليات وظائف الإدارة ومراحل عمليات 
الطريقة المنهجية للتفكير. . واستخدام نظم 
المعلومات المتوافرة في المنهج والوظائف 
الإداريه المختارة. 


28 
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- مستويات الأهداف: الأمل في الوصول إلى 
أعلى مستويات الأهداف لتحقيق أسلوب 
الابتكار الإبداعي والريادة والمقابل فسي 
وظائف الإدارة للقدرة على التنبؤ. 


معوقات الطريقة المنهجية: 





كته "لادهن') طعهه ا مدرة نأنقدسن )ورك 

- عدم الوعي: عدم وعي الإدارة باهمية 
الطريقة المنهجية للتفكير. 

- عدم التدريب: عدم الاهتمام بعقد الدورات 
التدريبية للعاملين بالمؤسسة أو المنظمة. 

- عدم المشاركة: فقد عملية المشاركة بين 
الإدارة والعاملين وبين الأفراد يعوق تماما 
القيام باي عمل إداري بصفة عامة قبل ان 
يكون عائقا على تطبيق لطريقة المنهجية 
للتفكير. 

- الفواصل الإدارية: وضع حدود أو فواصل بين 
مراحل عمليات الطريقة المنهجية للتفكير أو 
تحديد مسلوليات منفصلة غير متصلة للقيادة 
أو الرئاسات المباشرة في تنفيذ مراحل 
عمليات الطريقة المنهجية للتفكير. 

- الإعلام الكاذب: استخدام الطريقة المنهجية 
للتفكير كوسيلة أو الدعاية الكاذبة دون العمل 
بها.. للإعلام أن المؤسسة أو المنظمة التي 
تتبع هذه الطريقة إنما هي مؤسسة متطورة. 

- عدم الالتزام بتطبيق المراحل: إلفاء إحدى 
مراحل عمليات الطريقة المنهجية للتفكير 
نهائيًا أو تأجيلها أو دمج مرحلتين مع بعسض 
بإدعاء المهارة غير المسبوقة في التطبيق. 

- سوء اختيار الأهداف: الاختيار العشوائي أو 
العاطفي للأهداف الرئيسية والتفصيلية أو 
الاختيار تحت ضغوط خارجة أو تحقيقا 
للمصالح الخاصة. 

- الهروب من المستقبل: غلق حلقة الطريقة 
المنهجية للتفكير عند موقف إداري معين أو 
حدث معين.. وعدم قبول كل المحاولات 
للاستعداد للتفكير القادم او الخبرة القادمة. 





١ ك5‎ 
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قامءعه0) 5ع ٠زاءء‏ زط0) 

إن سلوك الإنسان دائمًا ما يوجه لبلوغ هدف 
معين ويقصد بالهدف 'نتيجة يريد الفرد أن يحصل 
عليها ويبلغ أقصاها".. فالطالب يذاكر لكي ينجح 
والعامل يعمل بكفاءة ابتغاء زيادة الآجر وتفادي 
الوقوع في الخطا والرجل الإداري يبذل جهدا في 
عملة هادفا بذلك إلى إظهار كفاءته آملا في 
الترقي.. ومن ذلك يتضح أن الهدف 'يعطى 
للسلوك او العمل أو الجهد معنى وفائدة 


وعمق". 
وللأهداف بصفة عامة أهمية بالغة نذكر 
منها: 


2 8ة] لم مص!] اوسعصة م وع نزمءء زط 0 
- الهدف هو الذي يحرك أعضاء الجماعة 


ويدفعهم لبذل الجهد. 
- الهدف هو الذي يقوى رغبة الإنسان في 
العمل ويعمق إحساسه. 


- الهدف هو الذي يرسد إلى الطريق المناسب 

- الهدف هو الذي يختصر الجهد والوقت 
والفكر في تحديد البدائل التي تصلح لبلوغه. 

- الهدف هو الذي ينسق الجهود وانسجامها 
وتكاملها وتوجيهها نحو النتيجه المرجوة. 

- الهدف هو الذي يسهل مهمة قائد الفريق في 
العمل وييسر أمر توجيه التابعين 
والمرؤوسين. 

- الهدف هو الذي يقيس نجاح العمل فلا رقابة 
ولا مساءلة إذا لم يكن هناك غاية متفق 
عليها. 

- الهدف هو الذي يمكن من إعادة الصياغة في 
ضوء نتائج التقويم المؤوسسي. 

- الهدف هو الذي يحدد المواصفات القياسية 
للأهداف العامة. 

- الهدف هو الذى يضع ويحدد المستوى 
الفني داخل المنظمات. 

- الهدف هو الذي يعلم ويدرب في مرحلة 
الإعداد والصياغة كيف يستفيد العاملين من 
أجل تحقيق المراحل التنفيذية. 


لا 


** 1107 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
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- الهدف هو الذي يميز فريق العمل أو 
الجماعة عن غيرها من الجماعات في 
المنظمة أو المنظمات الأخرى. 

- الهدف هو الذي يساعد على التنفيذ الجيد 
للمنهج من حيث التنظيم والتصميم واستخدام 
وسائل وأساليب العمل المختلفة. 

- الهدف هو الذي يؤدي دورا بارا في تطوير 
السياسة من أجل التنمية المستمرة. 

- الهدف هو الذي يتيح للإدارة إمكانية اختيار 
عناصر العمل بدقة من قوى بشرية وأدوات 
وطرق ووسائل تشغيل. 

- الهدف هو الذي يسهل مهمة تنظيم الوقت 
وتنظيم الإمكانية لفتح قنوات تواصل واضحة 
مع المسئولين بالمستشفى. 


3 اح 0# 


مملاهدععء امل دع خناعن زط0 

إن شمولية الأهداف ترتبط ارتباطا وئيقا 
بتكامل الأهداف وقد كان يطلق لفظ الشمولية على 
التكامل ويعتبر التكامل شمولية للأفداف.. إلا أن 
التعريف العلمي لمدلول تكامل الأهداف قد حدد 
تحديدا قطعيًا أن هناك فارق بينهما.. فتكامل 
الأهداف أنه ليس التكامل فقط عند الصياغة أو 
التخطيط.. ولكنه التكامل أيضا عند أداء الواجبات 
المنوطة بالأفراد والمسنولين على كافة المستويات 
أو بمعنى أخر.. عند التنفيذ.. وهذا نوع من 
التكامل. 


وحين تقرر المنظمة أهدافها وتضعها في 
صورتها النهائية تصبح كافة الوحدات والأقسام 
والإدارات مسئولة عن تحقيقها وحيث أن 
المنظمات الحديثة تتميز بتنوع الأدوار وتشعبها 
وبالتالي فإن كل مجموعة أو فرد يقوم بتحقيق 
هدف محدد أو جزء من الهدف الكلى للمنظمة 
حتى يمكن بلوغ الأهداف المؤسسية.. وهذا أيضا 
صورة من التكامل.. وتعتبر الأهداف جميعها 
مكملة لبعضها حيث أن تحقيق واحد منها يساعد 
على تحقيق الأهداف الأخرى وهذا مفهوم النظام 
الذى يتكون من أجزاء متداخلة يكمل بعضها بعضا 
ويعمل كل جزء على بلوغ هدف محدد لازم للهدف 
العام أو الهدف الرئيسي.. كما أن أهداف المنظمة 
لابد وأن تسير في جدول زمني أو تتابع مرحلي 
وهذا ما يعرف بسلسلة الأهداف والوسائل 
وهذه صورة تنظيمية تطبيقية للتكامل بمعنى 
أن ما كان هدفا بالأمس يصبح وسيلة لبلوغ هدف 


الغد ويصبح تحقيق الأهداف وسيلة للوصول إلى 
أهداف اكبر واعم واشمل. 


ويجدر القول بأن أهداف المنظمة قد تتغير أو 
تتعدل أو تتطور ولذلك فإن أعباء المنظمة 
ومسئولياتها تتكيف مع الأحداث فقد تستجد أهداف 
جديدة وتختفي غيرها وتحل أخرى محل السابقة 
وفي ذلك تكامل أيضا.. ومع أن تغير الأهداف لا 
يعنى قلقلة النظام ولا يجب أن يؤدى لذلك وإنما 
يعنى أن المنظمة لا يجب أن تسير في دائرة جامدة 
وإنما تطور نفسها وأهدافها حسب إمكانياتها 
وظروفها أو الضغوط التي تتعرض لها في إطار 
التكامل. 





© وظائف الأهداف: 


دنو نان صن ]آ وء حلاص زط 

على مستوى المنظلمات أو المؤفسسات 
حكومية كانت أو غير حكومية صحية كانت أو 
غير صحية توظف الأهداف الفرعية التخصصية 
لخدمة تحقيق الهدف العام للمؤسسة أو لتحقيق 
غرض الموّسسة.. ويمكن القول أن المؤوسسات 
باعتبارها منظمات أعمال ترتبط ارتباطا وثيقا 
بمحددات العوامل البيئية الخارجية خاصة 
السياسية أو الاقتصادية منها.. كما ترتبط ارتباطا 
وثيقا بالعوامل البيئية الداخلية خاصة الاجتماعية 
والإنسانية منها لذلك فإن تحديد وظائف الأهداف 
يجب أن يوضع بالتعامل مع تفاعل المناخ فيه 
وتتاثر به المؤسسة.. ومن هنا فانه تحديدا يمكن 
القول أن الأهداف يجب توظيفها في المجالات 
التالية: 


٠‏ الأهداف القومية / الاقتصادية. 
» الأهداف الاجتماعية / الإنسانية. 


الأهداف القوميية: 
دع لزاع زط 0 أمس م1 ةا[ 
وهي الأهداف التي تحقق المصالح القومية 
للوطن أو المنطقة أو الحي وتشمل: 


على المستوى المحلي )نذ:)وز12 
26435 توفير العمالة لأكبر عدد ممكن مسن 
آهل المنطقة ورفع المستوى الثقافي والاجتماعي 
لهم والمساهمة في إنشاء المشروع بالمنطقة التي 
تضمن لهم وظائف مستقره. 


على المستوى القومي: [212]1088 
06015 اللتجديد والابتكار وإثلراعء 


المعلومات وتحسين الطرق والوسائل في أداء 
الأعمال والرقي بمشروعات التنمية القومية. 


الأهداف الاقتصادية: 
٠‏ وء/الاءء زط0) عتسمدنن] 

وهي الأهداف التي تنشد العائد المادي وتشمل: 

- أهداف المرونة: عطؤنائطعةء!!ا118 
5 . وهي نتيجة تفير 
الظروف التي تتعرض لها المنظمة 
وخاصة الطارئنة منها كالتغيرات 
السياسية والاقتصادية. وهي أهداف 
الظروف الطارئة؛ وتنقسم إلى مرونة 
داخلية وتختص بسيوله الأصول ومرونة 
خارجية دفاعية في المحافظة على نوعية 
الخدمة المقدمة ومرونة خارجية هجومية 
في التطوير والابتكار. 

- أهداف الاستمرارية: لإ)أناصا)مه© 
و 10اءءزط0.. وهي أهداف تبغسي 
استمرارية منظمه العمل وتشمل هدفين» 
هدف النمو في نصيب المنظمة من سوق 
العمل وهدف الثبات في استخدام الطاقات 
البشرية والمادية. 

- أهداف الربحية: ال)ووط 
و 7نا0ءزط0).. وهي أهداف تحقق 
زيادة معدلات الدوران بالمنظمة. 


الأهداف الاجتماعية: 

وء اذاءء زط 0) لم50 
وهي تهدف إلى توفير الخدمة التي يطلبها 
الجمهور في الوقت والمكان الملائم وبالجودة 
المناسبة ويرتبط ارتباطا وثيقا بهذه الأهداف 
نوعيه خاصة من الأهداف تضعها المؤسسات 
لتشمل الأهداف الفنية والتقنينية.. وهي تلك التسي 
تتمثل في تحقيق المدير القائد لأحسن أداء 
ومستوي خدمي متميز معتمدا على التطور 

والتطوير ونقل التكنولوجيا. 

الأهداف الإنساذية: 
وء الاعء زط () باتمفسن!! 
في تطبيق السياسات للعاملين في ظروف 
جيدة ويطلق على هذا النوع من الأهداف “ 
الأهداف الوظيفية" و5ع/اماءء زطه لفمما)عدنا! 
ويقصد بها وضع القائد كل موظف من مرعوسيه 
في المكان المناسب لقدراته ومؤهلاته في التخطيط 
للمنظمة. كما تشمل أيضا هذه المجموعة من 
الأهداف تحديد! قاطعا لمسئولية كلا من القاند 
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الإداري والمرؤوسين من خلال تحديد “ الأفداف 
القانونية “2086611765 21ع1.6 والتي تتمثل في 
التزام المدير القائد والمرؤوسين وجميع افراد 
المؤسسة وكذلك ما يسمى بالأهداف الشخصية.. 
وهي التي تتمثل في إتاحة القائد أو المدير الفرصة 
أمام موظفيه للتطوير والتقدم وبما يتفق مع أهداف 


وإذا كان السهل أو اليسير على المنظمة 
توظيف أهدافها من الناحية العلمية فإنه يصعب 
على المنظمة صياغة هذه الوظائف في أهداف 
تعليمية عامة أو تخصصية إستراتيجية أو مرحلية 
ولكن إذا توفر لدى قيادة المنظمة أو المؤوسسة 
المعلومات والخبرة الكافية والمران العلمي اللازم 
تمكنت المؤسسة جمعيها قيادة ومرؤوسين من 
المشاركة في وضع أهدافهم على كل المسستويات 
بإدراك وعمق ووعي وتفهم يحقق في النهاية 
الأعمال المرجوة والنتائنج المتوقعة لصحة ونشاط 
المؤسسة. 


* الخصانص الفعالة للأهداف: 





دع ان سقط ن) دوعمة جناعء ]81 قن لاع زط0 
هناك شروط يجب توافرها في الأمداف 
التي تحددها المنظمة سواء كانت أهداف كلية أو 
جزنئية قريبة أو بعيدة المدى.. على ممستوى 
الإدارات أو الأفراد.. وهذه الخصائص يجب أن 
يراعيها أفراد المنظمة على كل المستويات. 


٠‏ على مستوى الإدارة العليا يجب أن 
تكون الأهداف: 
1 لتاء 8 ١12153‏ "1 0ألررع5 
- محددة وواضحة في صور رقمية زمنية كما 
وكيفا. 
- شاملة منسقة مع الأهداف المشتركة للمنظمة 
- واقعية مؤئرة.. فعالة.. وقابلة للتحقيق. 
- متناسبه ومتوازنة لا يوجد بها تعارض أو 
تداخل. 
- متفقة مع أهداف المجتمع ومع مبادئه. 


٠‏ وعلى مستوى الإدارة الوسطى 
والإدارة التنفيذية المباشرة يجب أن 
تكون الأهداف: ع«اناباءءع:8 - 141001 
أمء سرءع 1353 

- محدده للوظيفة والفرد بمعنى الا تفصل بين 
هدف الوظيفة وهدف شاغلها. 


ىو 


ا إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


ِ- محركة لدوافع الأفراد ومحفزة لهم على بذل 
الجهد. 

- عادلة يشعر الفرد بارتباطها بأهدافه 
الشخصية. 

- متسمة بالمشاركة الإيجابية من كل العاملين. 

- مثيرة للحماس الوظيفي.. يحرص المدير 
وجميع الأفراد المتحمسين على بلوغها. 

- إتاحة الفرصة للأفراد للتعبير عن احتياجاتهم 
وأهدافهم المنشودة. 
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111 دع نان زط(0) 
مستويات الاهشهداف: 
و حناءء زط0 01 بولسمصمحة ]1 
يستطيع البناء المؤسسي أو المنئمة من 
تحقيق مردودات مؤثرة في كل من الجمهور 
الداخلي والخارجي ونقصد العاملين والمتعاملين.. 
إذا ما كانت أهداف تلك المنظمة محددة بعناية من 
قبل مجلس الإدارة أو القائمين عليها وتمر عملية 
تحقيق الأهداف بمراحل متتابعة وفق ما تحدده 
العمليات الذهنية العقلية.. العليا فسي وضعها.. 
والأدنى لاستيعابها. 


وإن تحقيق الأهداف كما هو مرتبط بتحديد 
أنواعها فإنه مرتبط بتحديد مستوياتها التي تعتمد 
على أسس الفكر والعمل الثلاثة وهفى 
المستويات العقلية (الإدراك) والنفسية (الوجدانية) 
والجسمية العضلية (المهارات الحركية).. وكلها 
عوامل متداخلة لا يمكن القول أن بينها أي حدود 
فاصلة كما أن الإنسان بفطرته يتماثل فيه 
المستويات المختلفة للأهداف متأثرة بمراحل العمر 
ونوعية العقلية ودرجة العلم والمهارات المكتسبة. 

ويتفاوت البشر في الاستيعاب لكل مسستوى 
من هذه الأهداف ولذلك فإن صياغة أو رصد 
درجات مختلفة من العمل أو المهارة أو السلوك 
يحدد لكل فرد إمكانياته.. ومن ثم ملائمة شكل 
الوظيفة المناسبة له.. وعليه فإن المستويات 
الثلاثة للأهداف هي: 

- الأهداف الادراكية ( المعلوماتية ). 

- الأهداف النفس حركية ( المهارية ). 

- الأهداف الوجدانية ( السلوكية ). 


> اك 000 





وء خلاءء زط() أفقمملعوعي لطا 
وهى التى تختص بمساحة المعلومسات 
والذكاء لدى الفرد وفيها يستخدم الفرد أساليب 
فكرية مختلفة لتحقيق هدف معين عن طريق 
التحليل للمعطيات وبناء المعلومات والحكم على 
الحقائق والأهداف الإدراكية تتحقق في أربعة 
مراحل: الاسترجاع.. التفسير والتأويل.. الاستنباط 
وحل المشكلة. 
مرحلة الاسترجاع الوعء1آ 
وهى ابسط مراحل الأهداف الإدراكية فيحتاج 
فيها الفرد فقط لاسترجاع معلومة بسيطة وكمثال 
5 على ذلك: 
استرجاع مكونات تركيبة دوائية معينة. 
- البحث في الذاكرة عن تطابق المظاهر 
الإكلينيكية للمريض مع الموجود في المراجع 
النظرية. 


مرحلة التفسير والتأويل 
)1م1222 
وهى مرحلة وسطى من مراحل الأهداف 
الادراكية يحاول فيها الفرد أن يربط بين معلوماته 
البسيطة المرتجعة وبين ما يعرض عليه من 
مواقف ويجمع كل المعلومات التي تتفق في نوعها 
ليجد لها تفسيرا أو تأويلا يحقق الهدف الذى يرجو 
الوصول إليه وكمثال تطبيقي على ذلك: 
- تفسير ظاهرة مرضية مركبة. 
- وضع الاحتمالات في حالات الطب السشرعي 
للإصابة في حادثة طلق ناري 
- تأويل الأحاديثن المسجلة لمرضى العيسادة 
النفسية. 
لك 
وهى مرحلة أكثر تعقيدا حيث يحتاج الفرد إلى 
ترجمة أو تحويل نوع معين من المعلومات إلى 
نتائج تساعد على الوصول إلى الهدف وكمثال 
كين على ذلك: 
استخدام نتائج التحاليل لمريض السكر فسي 
معرفة النسب الأيونية في جسمه. 
- التفرقة بين خمسة صور أشعة سليمة ضمن 
عشرة صور أشعة معروضة على الطبيب. 
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مرحلة حل المشكلة: 
عسألاود مرعاطه»م 
وفيها يطبق الفرد معلوماته في حل مشكلة 
معينة وكأمئلة تطبيقية على ذلك: 

- استخدام المعلومات الإكلينيكية فسي 
تشخيص حالة ارتشاح الشبكية. 

- استخدام المعلومات الطبية في تحديد 
أسلوب علاج حالة قصور القلب في طفل 
حديث الولادة 


ات 0 0 (المهارية): 


دن لالاعء زنا() عم)نسسمطء روط 

وهى أهداف تخص الكفاءة الحركية 
والمهارات الجسمانية للفرد.. وهناك عوامل كثيرة 
تشكل تلك المهارات الجسمانية.. وتشكل الجزء 
الأهم في تحقيق المحصلة النهائية للأهداف.. 
وتعرف المهارة لفرد بأنها القدرة على القيام بعمل 
ما بدرجة من السرعة والإتقفان وتتضمن من 
الناحية العصبية والنفس حركية أنواع مختلفة 
منها: 0 

- مهارات تحريك الأشياء 

- مهارات لغوية حركية 

- مهارات حسية حركية. 

ويمر تعليم أو اكتساب المهارات النفس 
حركية بأربعة مراحل متعارف عليها وهى: 

- المحاكاة والتقليد - التكرارية - التفسير 

والتاويل - حل المشكلة. 
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وء اذاعء زط(2) أمدناه أتفقطع8 
وهى أهداف تتعامل مع العاطفة من حيث 
الميول والمعتقدات والاهتمام بالفرد.. ولها مراحل 
المراحل التي تؤئر في ترسيخ القيم والمعتقدات 
سواء كانت دينية أو تعليمية أو كلاهما.. وعلى 
رأسها المثالية الفردية التى تكون القدوة ومن ئم 
المثالية الجماعية ويصعب في هذا المجال الموجز 
عرض الأمثئلة التطبيقية لمستوى الأهداف 
الوجدانية ولكن على صفة العموم نذكر منها: 
- اهتمام الفرد بنظافة يديه وغسلها بعد 
كل عمل. 
- إقناع الآباء باهمية تطعيم الأطفال. 
- خلق روح المشاركة الايجابية للأفسراد 
من حيث التعلم ذاتيا. 








ؤةء تاأقنا - طعد مع مرك غ1)قسرء )5 57 
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الأهداف المشتركة للمؤسسة أو المنظمة 
وعء ازاءء زط() 0000102)1) 
يشترط لوجود القيادة الإدارية الناجحة ان 
تتوفر لها القدرة على إعداد وصياغة الأهداف 
المسشتركة للمنلمة والني يسعى القاند 
والمرؤوسين أفراد التنظيم في المؤسسة إلى 
تحقبقها. 


فعادة نجد أن الإدارة في اعتمادها على 
المحاور الثلاثئة توجد بينها علاقة تفاعل حيوية 
ومستمرة... فالتنظيم وهو المحور الرئيسي 
للإدارة يعتمد على كلا من القائد والمرؤوسين في 
إنجاز العمل وبالتالي تحقيق الأفداف المشتركة 

والقائد يعتمد على مرءوسيه في تحقيق 
أهدافه التي تتفق والأهداف المشتركة للمنظمة كما 
تحقق رغباته الشخصية في التطور والنمو.. 
والمرؤوسين يعتمدون على القيادة في إشباع 
حاجاتهم الفسيولوجية والنفسية والمادية حتي 
يصبحوا أكثر قدرة على تحقيق الأهداف المشتركة 


وينبفي أن تكون هذه الأهداف المشتركة 
للتنظيم محققة للخصائص الفعالة للأهداف وغالبا 
ما تتداخل الأهداف المشتركة للمنظمة مسع 
مجموعات أخرى من الأهداف فيترتب على تحقيق 
أي منها تحقيق الأخرى.. فمثلا إذا حقق 
الموظفون في تنظيم إداري معين أهدافهم 
المنشودة فإن ذلك بالتالي يساعد على تحقيق 
الأهداف المشتركة للمنظمة وأهداف المدير القائد 
والأهداف الشخصية لكل موظف في المنظمة مما 
يؤدي في النهاية إلى خلق مناخ من العلاقات 
الاعتمادية التبادليةً غصولمدعءمء2 “ءغه1 
منطدوده )وا 1 بينهم جميعا تحقق في النهاية 
الأهداف الرسمية للمؤسسة كما تحقق لكل فرد 
إشباع احتياجاته الرسمية عن طريق الأخرين 
وبواسطتهم دون أي خلل بالأهداف. 


ويتوقف تحديد الأهداف المشتركة في أي 
تنظيم إداري على فاعلية القيادة الإدارية ومدى 
قدرتها على التأثير في الأشخاص وتوحيد جهودهم 
الجماعية من أجل تحقيقها والتي سبق لها أن 


ا 
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واخلال؟ إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
أعلنتها.. وذلك لأن القيادة ليست مجموعة من 
الصفات يكون على من يتحلى بها قائدا وإنما 
القيادة عبارة عن علاقة بين أشخاص لهم حاجات 
ورغبات ولهم شخصياتهم ونشاطاتهم ويعمل القائد 
على تحقيقها بتوجيه جهودهم.. وهكذا فإن ضمان 
تحقيق الأهداف المشتركة للتنظيم يأتي من ضمان 
تحقيق أهداف التنظيم /المنظمة/ وتحقيق أهداف 
المرؤوسين الشخصية وتحقيق الأهداف الشخصية 
للمدير القائد.. 


تحقيق أهداف مجموعة التنظيم: 
دع الاع زط() دسمنخا جا مدع:01) 
ينبغي على المدير القائد استخدام الأساليب 
المختلفة في التأثير على مرءوسيه في تنظيمه 
الرسمي ليسهل تحقيق هذه الجماعات لأهدافها في 
إطار أهداف المنظمة المشتركة وإذا لم يتمكن 
المدير من تحقيق ذلك قد تظهر تجمعات غير 
رسمية من الموظفين أو المرؤوسين داخل التنظيم 
تعمل على تحقيق أهداف تنشدها وتبرزها من 
خلال اتجاهاتها وميولها وما تنوي القيام به وفقا 
لعلاقتها أثناء العمل التنفيذي لها.. والني قسد 
تختلف اختلافا كليا أو جزئيا مع أهداف المؤسسة 
وهنا يجب على القائد المدير إعادة النظر في 
أسلوب أدارته لاحتواء هذه المجموعات غير 
الرسمية. 
تحقيق أهداف المرؤوسين: 
دع جلاعن زط0) معن نومامصسصط 
تعد مهمة دفع المرؤوسين إلى تقديم ولانهم 
للنظام وتفضيله على مصالحهم الشخصية من أهم 
المهام التي تقع على كاهل المدير القاند وذلك نظرا 
لاهتمام غالبية المرؤوسين لمصالحهم الشخصية 
الذاتية. ومن ثم إذا استطاع القائد دمج مصالح 
المرؤوسين الشخصية بمصالح وظائفهم فإنه 
سيحصل بذلك على تجاوبهم واهتماماتهم لتحقيق 
أهداف المنظمة المشتركة ويؤدي ذلك من خلال: 
- توفير الأمن والاستقرار لهم. 
- الثناء على قيامهم بأعمالهم وتجاوبهم. 
- توليد الشعور والإحساس لديهم بأنه 
القائند الذي يؤازرهم ويقف إلى جانبهم. 


تحقيق أهداف القائد المدير: 
وء لناعء زط0) مع ممهلا رماءعءعاط 
وهده من اشم عوامل السعي للوصول إلى 
تحقيق الأهداف المشتركة للمنظمة ويتحقق ذلك 

من خلال: 

- تحقيق الأهداف الظاهرة (الملموسة) 
بتوفير راتب مجز.. وترقية مناسبة في 
وقت مناسب وتقدير عن الإنجازات غير 


الروتينية وطاعة المرؤوسين في تنفيذ 
الأوامر والتعليمات الإداريهة الصادرة عن 
القائد وتنفيذها بما يحقق له الرضا عن 
والقبول لمستوي الإنجاز. 

- تحقيق الأهداف غير الظاهرة (غير 
الملموسة) وذلك من خلال الإشباع 
الشخصي للأنا الذاتية للقائد.. بان تظهر 
الإنجازات ظهورا يليق بحجمها.. وتبدو 
في نظر القيادات الأعلى والمرؤوسين 
إنجازات جديدة وفريدة من نوعها.. وأن 
إعلام المرؤوسين أو ترديدهم لإعجابهم 
بقيادتهم لهو اكبر دافع شخصي له 
للاستمرار والحفاظ على هذا النجاح 
والانجاز. 


0 المنظور التطبيقي 


الطريقة المنهجية في المستشفى ل 
ها طاأعمم مم عتأمررء )ورد 
135386 أدازمدهل] 
#اطريقة المنهجية- المنظمات الصحية: 








مم0 طااقة 1 - طاعدهوعمرى عتأفاراة )ترد 
وينطبق على المنظمات الصحية ما ورد فسي 
تطبيق الطريقة المنهجية وخاصة في اختيار وتنفيذ 
ومنظمات الأعمال من حيث ضرورة توافر القيادة 
الناجحة لصياغة الأهداف المشتركة للمنظمة على 
المستويات الثلاثشة.. القيادة والمرؤوسين 
والمنظمة. 
وللأهداف أهمية خاصة في المنظمات الصحية 
حيث أنها تستخدم كأساس.. 
42" ممصا وءعطاءء زط0 طغلوء1! 
- لاختيار الخطط القصيرة الأجل وطويلة الأجل 
لتحقيق البرامج الصحية المنشودة. 
- تقويم نجاح البرامج الصحية وتحديد المستوى 
الفني داخل المنظمة الصحية. 
- لتزويد العاملين بالمستشفيات بإطار يساعدهم 
على تقويم أنفسهم أثناء عملهم. 
ومن اهم العوامل المؤئرة على اختيسار 
الأهداف الصحية في المنظمات الصحية: 
ون الاعء ز6() طكلدء1] عسناءء1كم ودرو)ن وآ 
- التصور الفلسفي للغرض من البرامج الصحية 
- الغرض من تغيير البرامج الصحية في ضوء 
حاجة المجتمع والظروف البيئية المحيطة. 


- متطلبات سوق المرضى والدر اسات 
المستقبلية لتطوير العمل داخل المنظمة 
الصحية. 

- طبيعية المجال الصحي الذي يتناوله البرنامج 

- الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة داخل 
المؤسسة الصحية. 





ا ال ا 000 


اداتمدهط1] - طعهمعمم عتأموء ورك 
التفكير كاسلوب إدارة في المستشفيات يلتزم 
بأربعة خطوات أو مراحل إدارية أساسية علسى 
مستوى الإدارة العليا والإدارات الخدمية التنفيذية 
والإدارات الإشرافية وهذه المراحل تتفق تماما 


وحلقة الطر يفة المنهج المنهجية هي: 
المرحلة الأولى.. تحديد الأهداف: 
- تحديد مجالات نشاط المستشفى.. تقييم 


الموقف الحالي.. التوقعمات الخاصة 
بالظروف المستقبلية.. وضع الأفداف. 
المرحلة الثانية.. التخطيط لإنجاز الأهداف: 

- تحديد العمليات والأنشطة والمهام 
اللازمة لتحقيق الأهداف.. ترتيب تسلسل 
الأنشطة.. تحديد الموارد المطلوبة 
والمتاحة والموازنات التقديرية.. تحديد 
تكامل الخطط. 


المرحلة الثالثة.. إنجاز الأهداف: 
-- تحديد توقيتات التنفيذ.. تحديد مسئوليات 
وصلاحيات التنفيذ.. تحديد بسرامج 
استخدام الموارد.. تحديد اولويات 
المرحلة الرابعة.. تقييم ما تم انجازه من أهداف: 
- وضع المعايير.. اختيار أساليب 
القياس.. إجراء التقييم.. التعامل مع 
نتائج التقييم. 


وهذه المرحلة تتفق وتتطابق مع ديناميكية 
الطريقة المنهجية.. فالمرحلة الأولى تتماشل مع 
الهدف الرئيسي والمرحلة الثانية مع الأهداف 
الفرعية والمرحلة الثالئة مع استراتيجية التنفيذ 
والمرحلة الرابعة مع التقييم والتقويم. 


المدارس.. المناهج. ونظم الإدارة 





ا اشن ا د اه 


5 لأسعءع 10 وءئزاءء زط0) 
٠‏ تحديد مجالات نشاط المستشفى: 
ع ناعم 
عاق نامع ل1 
تتولد هذه المجالات من عوامل متعددة منها.. 
رغبة أصحاب المستشفى.. توافر رأس المال.. 
احتياج المجتمع والبيئة المحيطة.. دراسة السوق 
التنافسي.. توافر القوى البشرية الصحية العاملة.. 
توفير التجهيزات التي تلزم الأنشطة التخصصية 
٠ه‏ تقييم الموقف الحالي 
1 00 و : 
01م امع نان 
45555121 
وتشمل ثلاثة مراحل رئيسية: 
- تحديد مجالات الأداء.. عم مفسمم]مءط 
د:4 يتم تحديد المجالات الرئيسية التي 
تعبر بطريقة شاملة وموضوعية عن 
أداء المنظمة. 
- تحديد معايير الأداء.. ‏ ععموسمممءط 
لد لهم" يتم تحديد المقاييس المناسبة 
لكل مجال في فترة زمنية محددة. 
- تقييم الأداء الحانلي.. ع ملمسمماءءم 
91 لتقييم الموقف الحالي يتم 
مقارنة الأداء المحقق باداء في فترة 
سابقة(مقارنة زمنية) أو بوحدات أخرى 
مقارنة مكانية) ومن اءقسطءمءظ8 أو 
بمعدلات نمطية ولولمه)5 ره عسمملة. 
توقعات الظروف المستقبلية للمستشفى : 
05 لام مانا 
للوصول إلى توقعات منطقية في المستقبل 
وعلى أسس عملية يجب إجراء الدراسة المسحية 
التالية: 
- دراسة الظروف المؤئرة على 
الأداء في مجال المستشفى. 
- تجميع المعلومات عن ما ستكون عليه 
هذه الظروف من مصادرها المتعددة. 
- دراسة وتفسير وتحليل المعلومات القني 
حصل عليها. 


٠‏ وضع الأهداف: 
هه عمد أ))اء5 
يجب الالتزام بالاشتراطات الخاصة بخصائص 
الأهداف الفعالة ومنها: 


ابي 


1١8٠.“‏ > إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


- يجب أن توضع الأهداف في شكل قابل 
للقياس. 

- يجب أن يكون الهدف محدد بفترة زمنية 
محددة. 

- يجب أن يكون مثيرا للتحدي ويؤدي إلى 
تطوير ونقله نوعيه للأداء. 

- يجب أن يكون قابلأ للتحقيق. 


تعدد الأهداف قد يؤدي إلى تعارض بعض 
منها في بعض الأحيان.. لذا يجب تحديد الأهمية 
النسبية لكل هدف في ضوء الأهداف العامة 
واستراتيجيات المنظمة/المؤسسة. 


ال ا ار 506 





٠‏ تحديد العمليات والأنشطة والمهام: 

لسة د5ء1ش لزاع ة مسملعوعنم0) 
كاوه 1 
إن تحديد العمليات والأنشطة والمهام اللازمة 
لإنجاز الأهداف يعتمد على الأساس في تحديد 
العمليات هو التعرف على مجالات الخدمات التي تم 
تحديدها في أهداف المستشفىٍ وتوصيفها 
التوصيف الدقيق الزمني ووصفها فصي صور 
بروتوكولات خدمية صحية/طبية. . وفيها يتم كذلك 

الأنشطة والمهام التي تلزم لإنجار هذه العمليات. 


والأنشطة هي تلك الأعمال التي تستهلك وقت 
وجهد وموارد من أجل إنجاز هدف. . والنشاط 
يجب أن يكون له بداية ونهاية محددتين.. وللتأكد 

من أن هذه الأنشطة التي تم اختيارها هي أنشطة 
فعلية تحقق الأهداف المطلوبة يلزمنا أن نتعرف 
على إمكانيات المنظمة/المؤسسة في: 

- أن يتحقق هذا النشاط وان يتم تنفيذه. 

- التعرف على أن هذا النشاط قد تم. 

- معرفة تأثير النشاط على الأداء. 

- تحديد مدى مساهمة هذا النشاط فقط في 

تحقيق هذا الهدف بعينه. 


وعموما يتم تحديد الأنشطة التي يمكنها أن 
تحقق الأهداف في ضوء الظروف المستقبلية 
وليست الظروف الحاضرة فقط. . كذلك يلزم_تحديد 
المسئوليات عن كل نشط (إدارات - ب 
أشخاص). 


6 لل 5 

اتباع التسلسل المناسب للأنشطة 

المطروحة حيث أن هناك العديد من علاقات 
التسلسل بين الأنشطة المختلفة مثل: 

- نشاط يبدأ بعد انتهاء نشاط أو عدة 

أنشطة أخرى.. إما مباشرة أو بعد فترة 


زمنية محددة.. فمثلا تبدأ إجراءات قيد 
المنظمة/المؤسسة بعد الانتهاء من 
الموافقة على اعتمادها. 

- نشاط يبدأ بعد بداية نشاط أو عدة 
أنشطة أخرى. . إما مباشرة أو بعد فترة 
زمنية محددة فمثلا إذا كنت أراجع على 
استمارات يتم استيفائها بواسطة زميل 
آخر.. فبدلا من الانتظار لحين انتهانه 
من كافة الاستمارات حتى أبدأ في 
المراجعة يمكنني البدء في المراجعة بعد 
انتهقه من اول مجموعة بن 

1 نشاط ينتهي بعد انتهاء نشاط أو عذة 
أنشطة أخرى.. إما مباشرة أو بعد فترة 
زمنية محددة فمثلا.. لا يمكنني الانتهاء 
من المراجعة قبل انتهاء الزميل الآخر 
من استيفاء كافة الاستمارات. 

- نشاط يتم على التوازي مع نشاط أو 
أنشطة أخرى.. فمثلا يمكن لزميل توفير 
الموارد اللدرية لنثقية مهد اما زنمتا 
لها هذه المهمة. 


ودع لخدي يع الاففظة في سكل ل 


الشبكة أثناء التخطيط للمرحلة د 


ترتيب الموارد والموازنات التقديرية: 
فاعع لداخةا لدصه وععياووء؟1 
- تشمل تحديد الإمكانيات المادية والبشرية 
اللازمة لإنجاز هذه الأهداف موزعة 
زمنيا بناء على توقيتات هذه الأنشطة. 
- ثم المقارنة بين الموارد المطلوبة على 
مدار الفترات الزمنية المختلفة والموارد 
المتاحة في نفس هذه الفترات. 
- وبالتالي قد يظهر قصور في الموارد 
المتاحة في فترات زمنيهة معينه وفائص 
في فترات زمنية أخرى 
- ومن ثم إعادة جدولة 50 الأنشطة 
في ضوء الموارد المتاحة وأهمية كل 
نشاط واقتراح البدائل المختلفة في 
التنفيذ. 
» تحديد تكامل الخطط: 
قصواط لعأتروء) دآ 
- من حيث أن كل إدارة تعمل بالتنسيق مع 
الإدارات الأخرى.. لأن من أهم عناصر 
النجاح نجاح عملية التخطيط. 
- من حيث تعلمل كل الخطط في خطة 
شاملة تحتو كل الأنشطة والموارد 
المطلوبة بما يضمن التنسيق بينهم.. 
وتضمن كفاءة عمل كل الأطراف. 


الا 0 0050 





تحديد توقيتات التنفيذ: 
5ل 1 دم تأقادعء ددع امد1 
عانالعطء5ك 
يتم تقدير الوقت اللازم لتنفيذ كل نشاط. 
يتم حساب أبكر وأخر وقت لبداية ونهاية 
كل نشاط. 
يتم حساب ووقت الانتهاء من كل 
المهام وتحديد الأنشطة الحرجة. 
يتم تحديد الأوقات الفائضة في الأنشطة 
الاخرى. 
تحديد مسسئوليات وصلاحيات 
التنفيذ: 
سملغاقغاصن معام مآ 
وعء1)تائط أقدصمموءغ1 
يتم تحديد المهام والأنشطة لكل عملية. 
يتم تحديد ما يتم تنفيذه بقدرات فردية أو 
بقدرات جماعية وتشكيل فرق العمل. 
يتم تحديد القوى العاملة الصحية القادرة 
على تنفيذ هذه المهام والأنشطة. 
يتم وضع الحدود الفاصلة بين 
المسئوليات والصلاحيات والسلطات لكل 
مسلول عن التنفيد. 


الموارد: 

عع" نامو][-102) هاصع معام دآ 

لوكا 

يتم وضع البرامج التنفيزية للمهام 
والأنشطة المختلفة سواء الإدارية أو 
المهنية أو الفنية وما تحتاجه كلأ منها 
من احتياجات. 
يتم تحديد برامج استخدام الموارد 
استنادا إلى ما تم من تحديد الموارد 
المطلوبة والموارد المتاحة. 
يتم تحديد البرامج باستخدام الموارد 
بالتوافق مع تحديد توقيتات التنفيذ 
تحديد أولويات التنفيذ: 

5 ولع سمأغداهء مسعامساآ 
يتم تحديد أولويات التنفيذ لجميع 
الأنشطة والمهام المختلفة ثم الاختيار 
منها وفقًا لاحتياج تحقيق الأهداف ووففا 
الخدمات. 





يي بور 


المدارس المناهج ونظم الإدارة م١‏ 


ا 0 0 0 02 اكه 


يتم التوفيق بين الاحتياجات والموارد 
والقوى العاملة لكل أولوية. 

يتم إحاطة الإدارات الخدمية التنفيذزية 
علمًا بهذه الأولويات لعمل الاستعداد 
التام لتنفيذها. 





وضع المعايير: 50220210120102 
وضع المعايير التقيمية وربط هذه 
المعايير بالأهداف الموضوعة خاصة 
الأهداف الفرعية. 


اختيار أساليب القياس: 438565951136114 
اختيار الأسلوب الأمثل في تقييم الأداء 
سواء الفردي/المؤسسي/الخدمي الملائم 


إجراء التقييم: 11184105 

ويتمئل ذلك في تحديد مسكئوليات 
المقيمين وتحديد جهة عرض النتائج 
وتحديد أسلوب العرض.. والتعرف على 
التصرفات والإمكانيات الممكن الاحتياج 
إليها للتعامل مع النتائج. 


» التعامل مع نتائج التقييم: 
ممأأقنلة؟8] والياوع 1 

يتم عرض التقارير النهائية بنتائج 
التقييم على السلطات المختصة.. لاتخاذ 
قرارات في شأنها. 
يتم في هذه التقارير تحديد الانحرافات 
عن الأهداف الموضوعة وعرض 
اسبابها واقتراح سبل حلها. 
المختلفة عن الانحراف الناتج وخط 
إصلاحه ومتابعة ذلك. 
يتم التعامل مع النتائج التقيمية الإيجابية 
للادارات المختلفة باإثابة وتحفيز 
العاملين في هذه الإدارات. 


إحارة الأعمال وإدائرة المستشفيات 














الاذارة الحكيمنّ هي 
مصدر الالهام الذي يبعث 
داخل الانسان الايقاظ 
المنجدد لروح التحدىي 
في ذاته .. باكتشاف 
فدراته وصلاحياته 





وصقل خبراته وتنميي 
مهاراته وتنظيم جهوده 
إدارة حكيمي تكون 
المحصلى التهائيى لها هي || ع 


ا 4 00 مع الا كلل الس لبا لماك شك شط شل لثكح شق سهد باح صنة كيذ ندع تبجع عه علد عع سك 
ابل نت من بيع ما اقم ناج اباد + يذ أناها تسا لتنعا لشت اكه لمكم اتاكة اعتع هع اقسلا شما لظ شاف اسع كت ال أ 


مكتون الانسائيص |10 

توظيف النعم تحت نظر 0 
المتعسم بالجهد 
المنظم من أجل الخدق 
لارضاء الخالق. 














الابتكار الإبحلعي والريادة أسلوب إحاري ر 7 5 


المدخل الثامن 


الابتكارالإبداعي والريادة.. أسلوب إداري 
111 خط يت عالاطالا" لحم المللتمطع20 


الابتكار الإبداعي والريادة 
أسلوب إداري 
المحتوى الملمي 
توطئة: 
- مفهوم الابتكار الإبداعي والريادة 
إدارة عمليات الابتكار الإبداعي والريادة 
- المراحل - الفروق التطبيقية - 
المقومات - المعوقات. 
الابتكار الإبداعي والريادة في منظمسات 
الأعمال. 
- الابتكار الإبداعي والريادة والمدير 
المعاصر. 
ار التطبيقي. 
الابتكار الإبداعي والريادة في 
المنظمات الصحية . 
الابتكار الإبداعي والريادة في 
المنظمات الصحية 


و9 


الابتكار الإبداعي والريادة 
أسلوب إداري 
المحددات التعريفية 


.. احتياج لمواجهة المتفيرات 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية.. 
ومواكهبة التطصور التكنول- وجي 
والمعلوماتي.. ويتم باتخاذ الإجراءات 
الإدارية الوظيفية التدريبية بمعاملات 
إدارية سلوكية مختلفة. 
الابتكار الإبداعي والريالدة.. في 
المنظمات الصحية (المستشفيات) يهدف 
إلي تواجد الفرد الخلاق المبدع في 
القفوي العاملة الصحية علي كل 
المستويات الإدارية وباختلاف الفنات 
المهنية والفنية والإدارية.. وذلك من 
خلال تطبيق توجهات إنماء الابتكار 
الإبداعي والريادة.. إطلاق المشاعر.. 
التدريب المستمر.. العصف الذهني. 


الابتكار الإبداعي والريادة 
أسلوب إداري 
المحددات التعريفية ا 
الابتكار الإبداعي والريادة.. أسلوب التغلب ) 
علي القيود وتوجيه الفكر الإداري نحو إيجاد ١‏ 
حلول جديدة قابلة للتطبيق. بتطويع 
الإمكانيات المتاحة لصاح المؤسسة 
والعاملين بها والمستفيدين منها. 
الابتكار الإبداعي والريادة.. يتحقق غالبا من 
المحاولات الأولى وشعاره 'الشفوية علي 
الخطأ أقل من العفوية علي عدم المحاولة". 
الابتكار الإبداعي والريادة.. أسلوب يعتمد 
علي التركيز علي الجانب المستمر من الفكرة 
وليس علي إيجابياتها وسلبياتها. 
الابتكار الإبداعي والريادة.. اسلوب 
يعتمد علي تواففر المعرفة العامة في 
المجالات المختلفة.. وكلما زادت المعهارف 
كلما زاد احتمال نجاح تطبيق هذا الأسلوب. 
الابتكار الإبداعي والريادة.. هو اسلوب 
الحصول علي أفكار جديدة رائعة بإتباع 
أسلوب التفكير المنطقي المستمر سابقا 
الزمان ومتعايشا معه. 
الابتكار الإبداعي والريادة.. هو اسلوب 
النظر من الخلف للإمام ومن الداخل إلي 
الخارج لحل المشكلات ومن وجهة نظر 
الأخرين قبل وجهة نظرك والعكس 


الابتكار الإبداعي والريادة مرادف للإدارة 
الناجحة التي تحقق السبق والتميز 
والتفرد. 

الابتكار الإبداعي والريادة.. سمة للمدير 
المعاصر قائد التفير في ذاته ومرؤوسيه 
وفي منظمته. 

الابتكار الإبداعي والريادة.. 

أسلوب إداري في مواجهة 0 
العصر الاقتصادية التكنولوجية الثقافية 
والسلوكية. 

الابتكار الإبداعي والريادة.. اصبح 
احتياج ضروري ومطلب حيوي كاسلوب 
إدارة للمدير المعاصر في مؤسسة الغد. 
الابتكار الإبداعي والريادة.. يعني العملية 
الإدارية المتطورة في مواجهة المواقف 
الإدارية المتغيرة بمزيج من النضج 
العلمي وتحقق إنجاز أفضل وتنفيذ أيسر 
ووقت اقل . 
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تبحث الإدارة كل عقدين على الأكثر أو كلما 
دعت الحاجة عن مداخل جديدة بع8 
طعدهزمم4 ونظريات حديئتة لعانلم1] 
و6010 في الإدارة تناسب وتلائم لغة العصر 
من خلال طرح أسئلتهم حول موضوعية العملية 
الإدارية مع البحث عن المشكلات ووضع بدائل 
وحلول لها ووضع أولويات هذه البدائل ثم اتخاذ 
القرار حول ما يجب عملة وما لا يجب عمله في 
ضوء المتغيرات الحديثة والضغوط اليومية الني 
تتطلب الانتقال من عالم السكون إلى عالم الحركة. 


ولأن الإدارة عملية اجتماعية مركبة 
وون 206 أوأعن5 لسلامم0) بين الناس 
والى الناس والتصرف الإداري الديناميكي والفعال 
يجعل منها شيئا متصلا.. وتاسيسا على أن 
الطريقة المنهجية للتفكير هي أساسا تتعلق بتحديد 
واختيار الأهداف بمستوياتها الثلائة... بذلك يمكن 
القول بأن الإدارة تصبح بحق نموذجا فريدا من 


نوعه وعاليًا في قيمته.. إذاا ما تمسكت 
بالمستويات الثلاثة للأهداف المعلوماتية والمهارية 
والوجدانية. 


ليس ذلك فقط فإن محاولة تحقيق نهايات 
الأهداف بمستوياتها الثلاثة أي تحقيق الابتكار في 
الأهداف النفس حركية وتحقيق الإبداع في 
الأهداف الإدراكية وتحقيق الريادة في الأهداف 
الوجدانية... هو القمة التي يسعي إليها المخططين 
والمديرين في المؤسسات أو المنظمات في هذا 
العصر. 


والريادة مرادفات للادارة الناجحة وعلى كل 
مدير أن يكون متسما بهذه الصفات الثلاشة وان 
يبحث بين مرؤوسيه عن من تتوفر فيهم هذه 
الصفات فإنه حتما يوجد بين صفوف العاملين 
بالمؤسسة أو المنظمة مبتكرين ومبدعين ورواد.. 
ومن هنا يتحقق للإدارة في المؤسسة أو المنظمة 
السبق والريادة عن من حولها أو مثلها من 
المنظمات الممائلة. 


فكل مدير مبتكر أو مبدع هو في النهاية رائد 
في مجال إدارته.. وهذه الصفات الثلاثشة ليست 
قاصرة على مستوى إداري معين إنما هي صفات 
إدارية تعبر عن التحول الدائم من السكون إلى 
الحركة.. وك ما يسمى بالتغيير.. وقاند 
التغير يمكن أن يكون موجودا على كل مستويات 
الإدارة.. والإدارة المتطورة والحديئة هي التي 
تمكنه من إحداث التغير وتحقيق فاعليته.. في 
ذاته وفي مرؤوسيه.. وفي منظمته.. أملا في أن 
ينشد بهذا التغير المجتمع الداخلي والخارجي 
للمؤسسة أو المنظمة ويشعر به..ويتعامل 
معه..وتتحقق الربحية للمؤسسة والقائمين عليها 
والمستفيدين منها سواء كانت مالية أو اجتماعية 
أو نفسيه.. وينعكس ذلك انعكاس مباشر على 
الخدمات الاجتماعية والرفاهية الاجتماعية.. كل 
ذلك في إطار تطبيق للابتكار الإبداعي والريادة 
كأسلوب إداري.. وتحديدا لهذا المفهوم فإنه لايد 
أن نعرض التعريفات التالية: 


الابتكلالزر: 0٠211015‏ نهآ 
ويعرف بأنه ابتكار شيء غير مسبوق إليه.. 
وهو القدرة على إنتاج شيء ما جديد وذو قيمة.. 
وقد يكون هذا الشيء المبتكار جديدا في كل 
شيء.. مثل فكرة جديدة.. ممارسة جديدة.. نظرية 
جديدة.. اختراع جديد.. أو هو مزج بين كل هذه 
العناصر الموجودة بطريقة جديدة لتككوين نسق 


جديد.. ولغويا فإن الابتكار هو: استنباط نتيجة 
الاختلاف وهو يتكامل مع الأهداف العلمية 
والمهارية التي تختص بمساحة المعلومات والذكاء 
لدى الفرد.. وفيها يستخدم الفرد اساليب فكرية 
مختلفة للوصول إلى هدف معين. 


الإبلاطااع: واللاليوء0) 
ويعرف بأنه إنشاء الشيء من العدم.. أو 

إنشاء الشيء على مثال سابق.. فهو بديع.. 
والإبداعية نزعه بالعودة إلى الطبيعة وإيثار الحس 
والعاطفة على العقل والمنطق ويتميز بالخروج 
على أساليب القدماء باستخدامات أساليب جديدة.. 
ولغويًا فإن الإبداع هو إحداث الجديد.. وهو 
متكامل مع المهارات المختلفة في الشخصية فينتج 
عنها أشكال وصور متعددة للإبداع منها الإبداع 
العنصري.. الإبداع الفني.. الإبداع الاس تحدائي.. 
والإبداع المركب في نموذج واحد.. ويتكامل مع 
الأهداف العلمية التي تختص بمساحات المعلومات 
واستخراجها بشكل جديد. 

الريددة: «مودفادء10 

وتعرف بأنها القدرة على تحريك الموقف 
من السكون إلى الحركة.. وتحريك القصور الذهني 
إلى علم التغيير وإحداث فاعليته.. ولغوا فإن 
الريادة تعني الاستكشاف والاستطلاع والفخقفصص 
والتقصي والتحري.. وهي تتعامل مع القدرات 
الفردية على التصور والخيال الذي يصعب قياسه.. 
إذا فهو يعبر عن الرسالة أو الغاية التي يحلم فيها 
بالتطور والتحديد الفعال.. وتتكامل مع الأهداف 
الوجدانية أساسنًا ثم في بعض الأحيان الأفداف 
العلمية والمهارية على اعتبار أن الرائد هو المقام 
الأول في تحسين معاملة المرؤوسين ويعر ف 


كيف يرضيهم. 
الخصائص الإدارية لأسلوب الابتكار 
الإبداعي والرياددة: 


مسمكتالوع 10 االتاوع"من) رمأو امدما 

قرعا 8ه قطن) ع ل)ن) سأستدل4 

- أنه يتم اللجوء إليه في المواقفف غير 

العادية أو غير المكررة وليس في 
المشكلات الروتينية. 


الابتكلر الإبداعي والريادة أسلوب إداري << ١ 8١‏ 


- أنه يتم اللجوء إليه في حل المشكلات 
المعقدة التي يعجز التفكير المنطقي عن 
التوصل إلى حل مناسب لها. 

- أنه يعتمد على أدوات خاصة متميزة 
منها القدرة على التصور والتخيل 
وتوليد الأفكار وحضانة الفكر.. ومن ثم 
تتبلور الفكرة أو الحل والتحقق من 
صحتها. 

- أنه لا يقتصر على القيادات الإدارية فقط 
بل يمتد ليشمل جميع العاملين بالمنظمة 
على اختلاف مستوياتهم. 

- أنه عملية ديناميكية مستمرة لا تقف 


عند حدود.. بل تحلم دالما بالتغير 
والتطوير في الزمن القريب والبعيد. 

- أنهانتاج تفاعل عناصر النجاح 
التنظيمي الداخلي والخارجي والتي يجب 
ان يكون لها عائد وحافز مشجع وليس 
معوقا. 
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الابتكار الإبداعي والريادة هو الأسلوب الذي 
تنتهجه المدارس الإدارية في مختلف المؤسسات 
حاليا والذي يمثل “العملية الإدارية المتطورة" 
ووءع220 أدءسرعع ددة151 لعمماء؟1722 والتي 
تمثل جميعها مزيجا من النضج العلمي لمواجهة 
المواقف الإدارية التي يكون من الأفضل حلها 
بطريقة "أسلوب الابتكار الإبداعي والريادة" بدلا 
من أسلوب حل المشكلة وإن كان هناك بعض 
الخصائص المشتركة بينهما في التنفيذ إلا أن 
أسلوب الابتكار الإبداعي والريادة يفوق أسلوب 
حل المشكلة في عدة أمور من اهمها الممارسات 
الخاصة بالقرارات.. وكل ذلك لا ياتي من فراغ 
إنما تصقله الخبرة والمعرفة والمهارات.. 
والتدريب على المواقف المتمائلة والملازمة لتنفيذ 
هذا الأسلوب كنمط إداري حديث ومتطور.. 
وأسلوب الابتكار الإبداعي والريادة يمكن في 
النهاية أن نقول أنه 'يعبر الاجتياز بالأسلوب 


7 : 
ذ ١8‏ > إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
العلمي والمهني للتغيرات في المواجههات التسي 
تقابلها المؤسسات أو المنظمات في حياتها اليومية 
بصورة أفضل وتنفيذ ايسر ووقت أقل'. 
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يمر أسلوب الابتكار الإبداعي والريادة 
بمراحل ثلاثة للعملية الإدارية المتطورة 
هي: 
- الريادة: التصور الذهني والحلم 
بالتغيير الفعال وتتفاعل تحت هذه الريادة 
مؤثرات الأهداف الوجدانية والإدراكية 
والنفس حركية. 


- حل المشكلات: ويعتمد على التحليمل 
والعقل والمنطق ويتفاعل تحت هذه الخطوة 
الجمع بين الأهداف الإدراكية والنفس حركية 
بصفة أساسية وعلى مؤثرات الأهداف 
الوجدانية بصفة ثانوية. 


- الإنجاز: ويعتمد على الإقناع والتاثير 
والعاطفة وتعتمد هذه الخطوة على تحقيق 
الأهداف الوجدانية أساسا مع التفاعل مع 
الأهداف الادراكية والأهداف النفس حركية 
بنسب متفاوتة. 
وهذه الخطوات قد تأسست على التدرج فسي 
الوصول إلى نهايات مستويات الأهداف الثلائة 
حيث ترمز إلى أن الريادة تمثل الجزء الأعلى 
والأساسي في العملية الإدارية المتطورة التي 
تتكون من ثلاثة خطوات لا يمكن الفصل بينهما 
بشكل محدد أو قاطع في الممارسات العملية للحياة 
كنموذج اجتماعي للإدارة والتي شملت بجانب 
الريادة حل المشكلة والإنجاز.. وقد نحا علماء 
الاجتماع إلى أن التداخل بين الخطوات. الثلائة هو 
عمليه إرادية ولا إرادية في نفس الوقت هسي 
إرادية عند التخطيط في المقام الأول وهي لا 
إرادية عند التنفيذ بعد ذلك وعند مواجهه المواقف 
الإدارية المتغيرة واتخاذ القرار. 





الفروق التطبيقية بين أسلوب حل 

المشكلة وأسلوب الابتكار الإبداعي والريادة 

عسأكلهك سعلطوء< - 1 ع .1.0 

دععصءءء !)نا لعناممم 

على الرغم من أن كلا الأسلوبين يتفاعل في 

معالجة المشكلات.. وإن حل المشكلة مكون 

رئيسي وهدف هام في الأسلوبين إلا أن هناك 

فروق طبيعية تظهر بين الأسلوبين عند التطبيق.. 
وهي تلك المتعلقة بالمحددات التالية: 

- المفهوم والخصائص - مستويات 

الأهفداف - المستويات الوظيفية 

(العاملين) - فريق العمل - الأسلوب 

الإداري - الأدوات الم ستخدمة - 

الففسفة الديناميكية - المواقفف 

والاحتياجات - نوع المشكلة - الإرادة 

والإدارة - المعلومات المعرفية - سمات 


الإدارة اح إدارة التغئيير - دول 
المؤسسة/ المنظمة. 


وإن أهم الفروق الجوهرية تتجسد في مراحل 
وخطوات التنفيذ.. فبينما نجد أن التنفيذ في أسلوب 
حل المشكلة يتناول في سبعة خطوات ومراحل هي 
تحديد المشكلة - تحليل المشكلة - اقتراح الحلول 
البديلة - تقييم البدائل - اختيار البديل الأمثل - 
تنفيذ الحل المقترح - المتابعة والتقييم.. نجد أن 
تنفيذ أسلوب الابتكار الإبداعي والريادة قد اقتقتصر 
على ثلاثة مراحل أو خطوات هي الريادة وحل 
المشكلة والإنجاز.. أي أن حل المشكلة كمرحلة 
رئيسية تواجدت في الأسلوبين ولكن الفروق هو 
فيما قبلها من إعداد واستعداد لها.. ففي أسلوب 
الابتكار الإبداعي والريادة تكون الريادة عامل 
مؤثر في سرعة حل المشكلة وإتمام الإنجاز.. 
الريادة بما لها من سمات مشتركة معلوماتية 
ومهارية ووجدانية.. والريادة كأولى الخطوات في 
أسلوب الابتكار الإبداعي والريادة تعني في مجال 
التنفيذ السبق أو المبادرة أو المبادأة.. وتعمل في 
إطار التيسير والتسهيل والحفاظ على حلهما في 


خطوات تجمع إلى مرحلتين أو ثلاثة وليست سبعة 
مراحل كما في أسلوب حل المشكلات.. وهكذا 
الريادة تمهد للحل السريع.. ثم الإنجاز المحقق فيه 
كل مراسم الابتكار والإبداع. 


وتوضح هذه الفروق التطبيقية أن أسلوب 
الابتكار الإبداعي والريادة.. وأن كان يحقق الفائدة 
العظمى للمؤسسات والمنظمات إلا أنه أسلوب 
يحتاج لجهود كبيرة وتدريب على مستوى رفيع 
لاكتشاف القدرات والكفاءات وصقلها في صورة 
مهارات الابتكار الإبداعي والريادة. 


ويتضح جليًا إن كان أسلوب حل المشكلة 
يحترم التفكير والعقل والمنطق والتحليل.. إلا أن 
أسلوب الابتكار الإبداعي والريادة يزيد على ذلك 
في زيادة الرغبة في التعلم وتعميق التفكير 
والتطلع إلى التطوير والتحديث وزيادة الخبرة في 
طرق التنظيم بزيادة المرونة والقدرة على 
الاستجابة الضرورية وخلق مناخ العمل الجماعي.. 
ومزج العناصر التقنية والمادية في التنفيذ. 


اك ال ل 0 
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جدير بالذكر أن الابتكار والإبداع يتواجد حيث 
يوجد المناخ الملائم ولا يمكن إن يتواجد 
بالمنظمات الصحية بصفة خاصة من وهو خلاق 
مبدع ومبتكر ما لم يتوافر له المناخ الملائم 
للابتكار والإبداع.. وبالتالي تتحقق الريادة.. ولذلك 
فإنه من الركيزة الأساسية لمقومات عمليات 
الابتكار الإبداعي والريادة خلق المناخ الملائم 
لنتائج هذا الأسلوب. 


ويعتمد المناخ الملائم للابتكار أساسا عند 
محاولة توفيره على المنظمة ككل حيث أن 
المنظمة هي البيت الأصيل الذي يؤهل الأفراد 
ويستوعب قدراتهم وينمي ابتكاراتهم الإبداعية 
والدور الرئيسي الذي يتم على عاتق المنظمة مع 
هذا المناخ الملائم للابتكار هو اختيار المرؤوسين 
القابلين لهذا التاهيل ووضع نظم تدريبهم.. وان 


تعر 
ل 
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كان دور القيادة في توفير هذا المناخ ثانوي إلا أن 
إجرائه في كل جهات التعامل سواء الأعلى أو 
الجهات الخارجية يجعل على هذه الجهات مسنولية 
ضرورة توفير المناخ الملائم للابتكار داخل 
المنظمة.. وبدعم دور المنظمة في خلق هذا 
المناخ الذي أصبح حاجة ماسة وضرورية للإدارة 


فعلى مستوى المنظمة صوغغدئنمهع:0) 
11 لخلق المنات الملاقم للابتكار 
الإبداعي والريادة يجب أن يتوافر التالي: 
- إدارة لا تتحكم في الأشخاص وتفتح 
قنوات اتصال معهم... كما تفتح قنوات 
اتصال ومعرفة مع العالم الخارجي 
والبيئة المحيطة. 

- إدارة تستخدم نظام قبول وتبادل 
الاقتراحات من خلال عقد الاجتماعات 
الدورية.. والتدريب من خلال ورش 
العمل... وذلك للوصول إلى أسلوب 
متقارب واحد للتفكير ولغة سهلة 
واضحة واحدة مقبولة للجميع. 


وعلى مستوى المرؤوسسين 
اء.1 ونرءنزواموس8 فاته لخلق المناخ 
الملائم للابتكار الإبداعي والريادة يجب أن 
يتوافر التالي: 
- وجود تنوعات شخصية كثيرة بالمؤسسة 
الراغبة المستمرة في التعرف عليهم 
واكتشافهم. 
- عدم الخوف من إظهار الأفكار الجرينة 
وعدم التردد في تقديمها للقيادات 
بالأسلوب الحضاري المتمدن. 


وعلى مستوى القادة اعاء.1 ومعلمه.1! 
فانه لخلق المناخ الملائم للابتكار الإبداعي 
والريادة يجب أن يتوافر التالي: 

- الإصرار على خلق المناخ الملائسم 

للابتكار لشرح أوجه الاستفادة منه لدى 
الرئاسات الأعلى والبيئية المحلية 


188 ب إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


جعي اي 2 لح م جح لح لح 0 


د 7 1 
والخارجية وعلى الأخص في المجال 


السياستن: 

+ :وضع أسس الاختيتان :وإلر فيح بحي 
العاملين على أساس. من إنجازات العمل 
الخلاق والابتكار. 


جا ا 0 





1 خسه0") 1 ي+.' ).1 

كأي عمل ناجح وكأي صفة قيادية ناجحة فإنه 
لابد لها من الاستعداد لمواجهة المعوقات التي قد 
تواجه تنمية هذه الصفات والسمات الثلاثة الرائدة 
في مجال الإدارة على كل المستويات الإدارية 
سواء الإدارة العليا أو الوسطى أو الدنيا. وان 
معوقات الابتكار الإبداعي والريادة لآن الهدف 
سواء على مستوى المنظمة أو القيادة أو 
المرؤوسين يمكن إيجازها في ثلاثئة عناصر 
سهطي: 1 

- معوقات شخصية 

- معوقات تنظيمية 


- معوقات اجتماعية 


المعوقات الشخصية: اددمدءم 
15205 - الخوف من الفشل. 

- قلة المعرفة ونقص الخبرة. 

- النمط التقليدي في الأداء . 

- النزاع الهدام. 

- الأعتمادية وعدم الاستفادة بكفاءات 
الآأخرين. 

- التراجع وعدم الطموح. 

- عدم القدرة على حل المشكلات. 

- الياس والتشاؤم. 


المعوقات التنظيمية: مم رروع 0 

دن ان ةا دا0 

- سيادة نمط الإدارة التقليدي والمركزية 
البحتة. 

- سوع الصحة التنظيمية والتمسك الجاف 
باللوائح. 

- الجهل بالمداخل السلوكية في الإدارة. 


ٍِ انعدام روح الفريق. 
- تنازع السلطات. 


المعوقات الاجتماعية: 500121 
وعاء2ة_ط0) 
- العادات والتقاليد والأعراف. 
- عدم مواكبة التغيرات البناءة. 
- سوء استخدام الوقت. 
- الأنانية المفرطة. 
- طلب السلطة من أجل السلطة. 
-> > قلة التكافل الاجتماعي. 
- تحكم البيروقراطية كنمط إداري. 






ل ا 0ت 
الأعمال 1 
0ع د5دعسادنل ة! 1 ي.' )1.2 
إن أسلوب الابتكار الإبداعي والريادة قد 
أصبح احتياجا ملحا في إدارة المؤسسات ومنظمات 
الأعمال وخاصة في مؤسسة الفد.. وذلك لعدة 
عوامل مؤثرة منها 108) د ملص دم () ذن أدبا 
:قلع 1ع.1.)0 
- زيادة حده التنافس بين منظمات العمل. 
- التحولات والتغيرات الاقتصادية العالمية. 
- تنوع حاجة الأفراد واحتياجاتهم 
- كبر حجم منظمات الأعمال. 
- تنوع وزيادة فاعلية الاتصالات. 
- قلة الموارد وكثرة المتطلبات. 
- التغير في القيم والمبادئ. 
- انتشار ظاهرة الطمع وحب الظهور 
والتملق. 
وتعد المنظمة مبتكرة مبدعة ورائدة بما تتيحه 
كمنظمة أساسا لكل من القائند والمرؤوسين من 
مجالات تساعدهم على الابتكار والإبداع وعلى كل 
منظمة أن تسعي في الوصول آلي كونها منظمة 
مبتكرة مبدعة ورائدة.. ولذلك فانه على كل منظمة 
اتخاذ الإجراءات الإدارية الوظيفية 
أقدمتاعسن]آ1 1115111 لذت 
وء"ننالنوء0ع<1 التالية: 


- أن تختار أفرادا مبتكرين ممن تتوافر 
فيهم سنمات الإبداع. 

- اختيار المدير الجيد ممن يحسن إدارة 
الأفراد وقيادة المبدعين منهم. 

- تدريب الأفراد وصيانة الموارد البشرية 
وتهيئة المناخ للابتكارات. 

- اتباع أسلوب التفويض والبعد عن 


المركزية. 
- تشجيع العاملين على المشاركة الفعالة 
في حل المشكلات. 


-_تخصيص نسبة معينة من ميزانية 
المنشاة لتشجيع الابتكارات. 

- الربط بين أشداف المنظمة وأهشداف 
العاملين. 

- حسن أداره استفلال التنافس بصفته 
ظاهرة سلوكية تؤدي إلى الابتكار. 


00 الإبداعي والريادد 0 المعاصر: 





نعم م12١‏ بجدة مم تناهه) 1 ي.).1 
الابتكار الإبداعي والريادة مراحل متقدمه 
تتسم بها الشخصيات القيادية ويحب أن تنمي فيها 
حيث تكون صفة الابتكار الإبداعي والريادة إضافة 
إلى سمات الشخصية القيادية العادية.. وهي 
سمات أما شخصية... أو تعامليه مع 
المرؤوسين..أو تطبيقية لتنفيذ متطلبات أو قرارات 
المنظمة ويمكن حصرها في السمات السلوكية 
القيادية “اناه أكفكن18 “اعم فسد1ا 1 ع.©.1 
110 )4 050 التالية: 
- اليقظة »11ج اي الدراية بمجريات 
الأمور ومعرفة ما يدور داخل المنظمة لا 
عن طريق التجسس ولكن عن طريق 
الفطنة والبداهة والمتابعة. 
- المشاركة 100)همكن1) ده .. وتعني 
عدم الاعتماد على الغير كليا وسماع 
وجهات نظر الآخرين. 


ا 
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- الجدية 56:1005.. وتختص بالتفكير 
الجدي بمعنى الخيال الخصيب لا الأحلام 
السطحية. 

- الصبر عع02غ62]16.. ويعنسي حسن 
معايشة الضفوط وتجنب الصراع 
الداخلي والخارجي. 

- التكيف 2]108)م402.. ويشضي 
التعامل مع الأوضاع ومواكبة التغيرات 
الفعالة مع الحرص على أحدائثها مع 
التجديد المستمر والهادف. 

- الإيجابيية 010»0زو0.. وتعشخني 
إيجابية السلوك تجنب الإحباط والتراجع 
والروح الانهزامية والتمسك بالقيم 
والمبادئ بما ينعكس على سلوك 
المرؤوسين. 

- الموضوعية م ل(اناءءوزط0).. في حل 
المشكلات والحكم على الأمور. 

- الاعتقاد 4ءذاع12.. في الدور الذي يجب 
أن يؤدي بمعرفته بنفس درجة الاعتقاد 
في الآخرين وأدائهم. 

- الشوولية أء«ازدسعطء»مصره©.. 
وتعني النظرة إلى المنظمة ككل وليس 
إلى أجزائها أو أقسامها أو إداراتها. 

- المرونة و«إنازطزج»!5.. وتعفضي 
التخلص من القوالب الجامسدة مع 
الاستقبال المتميز. 

- البديهة 121101 . وتعني الحضور 
الذهني والقراءة والإطلاع المستمر في 
مجال التخصص.. التأهب والمبادرة 
والأخذ بزمام الأمور. 


المنظور التطبيقى 


أل الابتكار الإبداعي والريادة في المستشفوا 





لة)تمده1] هذا ع.0).١1‏ 
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صمناة عتصدع 01 طغلدء11 دز ]1 ع.1.0 
إن اسلوب الابتكار الإبداعي والريادة في إدارة 
المنخلمات الصحية أنما يهدف إلى وجود 'الفرد 
الخلاق المبدع" وهذا هو النموذج الحي للقفوي 
العاملة الصحية المطلوب تواجدها في خدمات هذه 


ا إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


المنظمات الصحية وجميع القوى البشرية الصحية 
العاملة يجب أن تحظي بهذا النموذج "الفرد الخلاق 
المبدع" حتى من يعملون على ممستوى الإدارات 
الإشرافية والتنفيذية.. لمطابقة طبيعة تلك 
الخصائص الإدارية والتنظيمية وطبيعة الأعمال 
التي تمارس في المنظمات الصحية.. وطبيعة 
المستفيدين من الخدمة. 
وهذا النموذج "الفرد الخلاق المبدع' 
لمدال 1 الله ملاوع ) 0 للالاممما له 
من السمات ما يتطابق مع خصائنص أسلوب 
الابتكار الإبداعي والريادة في المنظمات 
الصحية وذلك لأن: 
- المنظمة الصحية لا تؤدي عمل نمطي. 
- المنظمة الصحية تتطلع دائما إلى التغيير 
والتطوير. 
- المنظمة الصحية دائمًا ما تبحث عن 
تحديد المسئولية ومنج الحرية للعاملين. 
- المنظمة الصحية لا تحتاج إلى نظام 
الرقابة الصارمة كنظام مطلق.. بل 
تكتفي بالرقابة الذاتية. 
- المنظمة الصحية دائما تهدف النجاح 
للإدارة والقائمين عليها. 
ولذلك فإنه على إدارة المنظمات الصحية كبر 
حجمها أو صغر انتقاء الشخصيات التي عندها 
الاستعداد التكويني لكي تساعد في إنجاز الأعمال 
وتقديم الخدمات على أعلى مستويات الجودة.. 
وعلى الإدارة كذلك ان تحسن معاملة هذه الفنسات 
وتسكينهم في الوظائف المناسبة وتعطيهم الفرصة 
في إظهار ما عندهم من أفكار ومناقشتها مع 
الإدارة العليا.. وألا تفرض عليهم نظام رقابة غير 
عادل ومحبط.. وتدعيم سلوكهم من خلال التشجيع 
والحوافز وتحقيق الذات.. والاهتمام لاستمرارية 
البرامج التدريبية والتأهيلية لكل ما هو جديد 


٠ 


وحديب. 


فنموذج "الفرد الخلاق المبدع” نموذج 
نادر ويجب أن يكون محل دراسة مستمرة حيث 
تصبح المنظمة الصحية وحدة واحدة كلها أفرد 
خلاقين ومبدعين يتكاملون بأسلوب الابتكار 


الإبداعي والريادة.. من أجل تحقيق أقصى رعاية 
صحية للمواطنين.. وإن كان هذا المطلب في 
المنظمات الصحية مطلب جماعي.. فهو جماعي 
في التعامل والارتباط السلوكي في تنفيذ الابتهار 
والإبداع والريادة.. ولكن لا يمنع من وجود نموذج 
فردي لبعض الأفراد يتفوقوا على جماعتهم أو 
على فريقهم ومن الممكن أن يتكرر هذا النموذج 
في عملية جديدة مثلا (ابتكار) أو يكتب بحثًا جديدا 
في كيفية الوقاية من الأمراض (إبداع).. وحتني 
هذه الفردية في نموذج الفرد الخلاق المبدع إنما 
أصلها الجماعة. 
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لفترات طويلة لم تكن إدارة المستشفيات تنظر 
إلى أن هناك وسائل يمكن بها تنمية القوى 
الصحية العاملة بالمستشفى وتحويلهم إلسى 
الشخصية المطلوبة 'فرد خلاق مبدع' حيث كان 
المفهوم السائد هو أن الابتكار الإبداعي والريادة 
موهبة إما أن توجد في الشخص أو لا توجد مسن 
الأصل.. كما كان سائدًا في بعض الأحيان أن 
الابتكار الإبداعي والريادة هو لزوم القيادة فقط 
دون المرؤوسين.. ولكن الدراسات الإنسانية 
والعلوم الإدارية أثبتت انه يمكن إنماء عملية 
الابتكار الإبداعي. والريادة داخل الإنسان 
أمع سم ماء 12 ت ©.1! مفسيلا.. عن 
طريق ثلاثة طرق هي.. إطلاق المشاعر وتحرير 
بؤر الذكاء.. والتدريب المستمر على التفكير 
الخلاق.. واستخدام منهاج العصف الذهني. 


إطلاق المشاعر وتحرير بؤر الذكاء: 
ععدععم أالاءغه! لدة «متأحوطاء8 .. حيث نبت 
أن الإنسان الخلاق يجب أن يعطي حرية أكثر 
لإظهار مشاعره وبالتالي لا ينظر للأشياء بالطرق 
الموروثة وإنما يذهب للاتجاه الذي يشعر به 
بالألفة مع نفسه. 


التدريب المستمر على التفكير الخلاق 
عسنلاستط]!] أ أان22) .. حيث ينمي داخل 


الإنسان مفهوم أن الابتكار ضروري ومرغوب في 
العمل وانه لابد من الاستمرار في التفكير 
واستعمال الخيال لديه.. وأنه لتطبيق هذا التفكير 
الخلاق يلزمنا الإبداع والريادة. 


استخدام منهاج العصف الذهني دنذه:8 
ع .. حيث يمكن استخدام هذا المنهاج 
في إضفاء روح الابتكار والإبداع بين المجموعات 
(جلسات جماعية) وهذا التكتيك يتضمن جمع 
مجموعة من العاملين وطرح “المشكلة التدريبية" 


الابتكر الابطعب والريادة_ أسلوب إحاري _ح٠ 4.١‏ اص 
د 


وحلول فورية للمشكلة التدريبية مع عدم إحراجهم 
ضعيف الحجم.. كذلك يمكن استعمال فكرة أحدهم 
كقاعدة لتكوين فكره لآخر وهذا الأسلوب مهم جدا 
لبناء قاعدة عريضة من الطاقات الخلاقة لدى 
العاملين.. ويمكن تكرار هذه الحلقات في 
الممارسات الحقيقية فيتم طرح مشكلة حقيقية بدلا 
من المشكلة التدريبية وذلك بعد أن تطمئن الإدارة 
إلى وصول العاملين للمستوي المطلوب في تطبيق 
أسلوب الابتكار الإبداعي والريادة. 


إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 





تصوغ الادارة كل إمكانياتها وقدراتها وتوجهات قيادتها لأفرادها نحو 
ممارسي الحواس الاداريي وقوامها الحب .. نحو قرارات رشيدة في مواقف 
حركينُ وتوفيتات زمنييّ قوامها الحب .. وسلوكيات المسئوليي للتعامل مع 
النتائج الرقابيج في تصحيح الأوضاع قوامها الحب .. محصلتّ الادارة بالحب 
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إدارة فريق العمل 
المحتورى العلمسسي 
توطئة: 
- مفوه. دجموعات لحمل -. فرق العهل 
مجموعات العمل - فريق العمل. 
- الفروق الجوهرية بين مجموعاك العمل 
وفرق العمل ( جوهر التكوين - أسباب 
اليك م - إل أذ التنظد : ا 
السلطة الرسمية). 
- تصنيف - أنواع مجموعات العمل 
- تصنيف - أنواع فرق العهل. 
إدارة فريق العمل: 
مراحل عمليات بناء فريق العمل 
العمل. 
مجموعات العمل (الرسمية/غير 
الرسمية) 
فرق العمل (الإدارية / الخدمية). 
فريق العمل في منظمات الأعمال. 
- مظاهر التنافس الإيجابي - السلبي. 
فريق العمل والمدير المعاصر. 
فريق العمل في المنظمات الصحية . 
المنظور التطبيقسي- ذريق العمل فسوي 
المستشفيات ٠‏ 








إدارة فريق العمل 
المحددات التعريفية 

ه فريق العمل- مجموعات العمل: 
- فريق العمل رمجموعمات:؛ العمل.. تتعدد 
الأنواع والأسناف لكل منها وفقا للمعايور 
الرسمية (مجدوعة السلطة - مجموعة 
المهام) والمعايير غير الرسمية (مجموعة 
الافتمامات - مجمرعةذ الأصسدقاء).. 
والمعايير الإدارية (فرق النصح والمشاركة - 
المشروعات التماورر) والمعايير الخدميةه 
(فرق الانتاج والخدمة - حل المشكلات - 
الوظائف المتعددة). 










ا 


إدارة فريق العمل 
المحددات التعريفية 

فريق العمل: 

فريق العمل.. يختص أقرلاه بمهارات 

التوفيق بين الأداء الروتيني اليومي وأدام 

مهام الفريق والقابئية النكوينيةٌ لأداء مهسام 


فررق عمل آخر. 
فريق العمل.. الهدف الرائيسي له حاو عملية 


التوحيد :بين أعضاء .٠ن‏ جماعات السل 
لإدجاز أهداف الفريق «التكاهل مع الأهسداف 
العامة للمؤسسة لتحسين جودة الأداع 
والإنتاج والخدمات. 

فريق العمل في منظمات الأعمال 
والمنظمات الصحية: 

فريق العمل في منظمات الأعمال.. يخضع 
لتطبيق النموذج المتكامل لبناء وتطوير فريق 
العمل بكل عناصره. ٠‏ ويؤثر فيه مقومات 
ومعوقات الأداء والإنجاز .. وبالتالي يظهر 
عليه مظاهر التنافس الإيجابي التي تحقفق 
نجاحه أو مظاهر التنافس السلبي التي تبين 
أسباب عدم التجاح. 

فريق العمل.. المدير المعاصر هو قائند 
الفريرق وليس مدير الفريق.. والذي يسل 
كعضو في الفريق ومن صلب تكوينه.. عليه 
ها على الأعضاء من مهام الأداء والإنجاز 
ول“ ما لهم من سمات أعضاء فريق العمل 
الناجح.. بالإضافة إلى المهام الإدارية 
القيادية الأخرى. 

فريق العمال في المئنظمات الصحية 
والمستشفيات.. يرتكن علي الدعائم الإدارية 
الأساسية وهى العقيدة الفكرية والارتباط 
السلوكي والسلطة الإدارية نحو تحقيق 
الأهداف المؤسسية بكفاءة عالية وإنجاز 
عال. 

فريق العهل :المستشفي.. إحتياج وضرورة 
رحناج إبذاء !مناخ المناسب.. وقد اصبح هن 
صلب ااتكوين التنظيمي في معظم الإذارات 
الخدمية التنفيدية الطبية أساسية ومعاوئنة 
وتخصصية.. وفي بعض الإدارات الخدمية 
التنفيذية الإدارية.. وهو ركيزة صناعة البقاء 
في المستشفيات. 

فريق العمل في المستشفيات.. يحكمه 
وينظمه العناصر للتعريفية المحددة والتي 
تفي والكيان الإجتماعي للقوي العاملة 
الصحية من مختلف الوحدات التنظيمية 
وتعمل بكفاءة وإقتدار نحو تحقيق هدف 
مشترك رئيسي للمؤسسة وفرعي للفريق 
وارتباطل دل بعلاقات يحكمها لقيم 
1 5 اعد السلو كي 





ٍِ ظ 


إدارة فريق العمل 

المحددات التعريفية 
فريق العمل- مجموعات العمل - 
فرق العمل: 
فريق العمل - مجموعات العمل- فرق 
العمل.. يحكمها استقلال السلطة والتاثير 
المتبادل من أجل تحقيق الأهداف 
التخصصية للفريق بينما مجموعات 
العمل يحكمها الارتباط والتفاعل السلوكي 
من أجل إنجاز الأعمال بمعدلات إنتاجية 
مرتفعة لتحقيق أهداف الإدارات الخدمية 
التنفيذية. 
فريق العمل - مجموعات العمل - فرق 
العمل.. تصل إلي قمة النجاح والنضج 
إذا ترسخ بين أعضاؤها بالمؤسسة لغة 
واحدة من المفاهيم والتفاهم أساسها 
الواقع والسلوك الحميد والإدارة الذاتية 
والعمل في إطار اللوائح المنظمة للأعمال 
وإتباع الإرشادات التوجيهية التعليمية 
من الإدارة العليا ونهج أسلوب الابتكار 
والإبداع والريادة في حل المشكلات. 
فريق العمل - مجموعات العمل - فرق 
العمل.. تحقق للمؤسسة والمنظمة مزايا 
مشتركة إدارية وشخصية من التخطيط 
السليم والتكامل التنظيمي وتخفيف عبئ 
العمل الإداري من خلال الاتقصال 
الشخصي وسهولة الحصول علي 
المعلومات وشعور الأفراد بالراحة 
والاستقرار. 
فريق العمل - مجموعات العمل - فرق 
العمل.. يتأثر تقدم الأداء والإنجاز فسي 
أعمالها وجود بعض العيوب الإدارية مثل 
عدم توحيد السلوك والاتجاهات وضعف 
التنافس الإيجابي وتعارض الأهداف 
والعيوب الشخصية مثل ترويج الإشاعات 
ومقاومة التغيير . 
فريق العمل - مجموعات العمل - فرق 
العمل.. بينهما حدود فاصلة تبين الفروق 
الجوهرية بينهما وترشد القيادة إلي 
كيفية تطويع أيا منهما لصالح المؤسسة 
أو المنظمة (جوهر التكوين - اسباب 
التكقوين - الخصائص التنظيمية - 
السلطة الرسمية). 


2 لظا 3 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


إدارة فريق العمل 

المحددات التعريفية 
فريق العمل: 
فريق العمل.. ركيزة نجاحه ترسيخ العقيدة 
الفكرية والتأثير المتبادل بالارتباط السلوكي 
واستقلالية السلطة الإدارية نحو تحقيق 
الأهداف المؤسسية. 
فريق العمل.. يعتمد في إدارته علي تفاعل 
العوامل الإدارية السلوكية في صلب تكوين 
الفريق من قيادةٌ فعالة وسلطة مرنة ورضا 
وظيفي والتمثيل الفعلي في الهيكل الوظيفي 
والمشاركة في صنع واتخاذ القرار والمنافسة 
البناءة وتبلادل المعارف والخبرات في نمط 
ا 
فريق العمل.. أسلوب من اساليب التطوير 
التنظيمي في بناءه للتعامل مع المشكلات 
التي تعوق الإدارة وتوخر تحقيق الأهداف. 
فريق العمل.. تنحصر سلوكيات أداءه فسي 
ثلاكة محاور رئيسية المهارات السلوكية 
لأعضاء الفريق والتحول لثقافة الفريق 
وتعظيم السلوك الإجتماعي الإيجابي. 
فريق العمل.. النموذج المتكامل لبناء 
وتطوير الفريق.. إتجاه إداري حديث يضع 
الأسس التي تضمن نجاح فريق العمل ويحدد 
هذا النموذج.. أسباب التكوين وأنواع الفرق 
التي تلزم للمهمة المطلوبة.. خصائص 
الفريق أفراد وقيلاة ونتظام وإدارة.. 
التطورات المتوقعهة خلال فترات العمل 
والإنجاز.. والنتائج النهانئية المحتملة أو 
فريق العمل.. التنمية المنهجية المستمرة.. 
سياسة النهوض بفرق العمل في المؤسسات 
الهادفة للتقدم والنمو.. وهي برنامج يشتمل 
علي ثلاثشة ركائز إدارية هي الإعنداد 
المؤسسي.. المناح البيئي المناسب والتدريب 
المستمر. 
فريق العمل.. مقومات نجاحه وتشتمل علي 
عدة ركائز إدارية سلوكية اجتماعية هي 
التمسك بمصادر القوة المختلفة.. والتمكين 
والتفويض وبناء جسور الثقة والتنمية 
المستمرة لأعضاء الفريق وتؤدي هذه 
المقومات في النهاية إلى تفعيل مظاهر 
التنافس الإيجابي . 
فريق العمل.. معوقات نجاحه في عقبات 
التفاعلات السلبية بين أعضاء الفريق التي 
ينتج عنها عدم الاستجابة للمواقف الإدارية 
١‏ ختلفة وهي في ظمها اسباب 0000 _ 
داخل الفريق من سلوكيات غير مرغوبة.. 
وتؤدي هذه المعوقات في النهاية إلى مضاهر 
التنافس السلبي. 
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منحاوم ة) علأع10؟ اورنوالا ست 1 

أمرع 200 

بعد التحاق الأفراد بالمؤسسة أو بالمنظمة 

وأخذ أماكنهم على الهيكل الوظيفي ينشأ بينهم 

علاقات يحتمها العمل وتستمر هذه العلاقات 

وتقوي بمرور الوقت وتنشأا معها علاقات 

اجتماعية.. فتتكون بالتدريج جماعات العمل 

ونه 2) ع770:21.. ويسود المنظمة التفكير 

الجماعي 8هئلشنط1 مناه الذي يساهم 

بصورة فعالة وإيجابية في الأداء والإنجاز وحمل 
المشكلات. 


ويتدرج تحت جماعات العمل بصفة رئيسية 
مجموعة الأعمال (مجموعة العمل) وفرق الأعمال 
(فريق العمل).. وتعرف مجموعة العمل 0:212/لا 
مناه 2) بأنها “"مجموعة من الأفراد تتفاعل مع 
بعضها ويتعرفون على الأنماط السلوكية لكل منهم 
ويتقبلوا بعضهم البعض على أنهم مجموعة عمل.. 
وهم على اتصال دائم فيما بينهم بأسلوب الاتصال 
الشخصي".. ويعرف فريق العمل 71/001 تمردء'1' 
بانه 'مجموعة من الأفراد تتفاعل مع بعضها 
لتحقيق هدف محدد باستقلالية السلطة وبمرونة 
كافية لمساندة النمو المطرد للمؤسسة.. ويشارك 
في هذه يكم برب دي و او 
أعضاء الفريق"'. يد ع الزاءءزط() أوععم5م 
أداء عع ة دل آاء5. ٠‏ وهي إمسا مجموعات 
عمل رسمية أو غير رسمية. 


وهكذا يتضح أن مجموعات العمل (رسمية أو 
غير رسمية) وفرق العمل ليست مسمي لتنظيم 
واحد أو شكل واحد فبينما يحكم مجموعات العمل 
الارتباط والتفاعل السلوكي الإداري والعمل 
الجماعي من أجل تحقيق الأهداف الفرعية للإدارة 
أو القسم فإنه يحكم فرق العمل استقلالية السلطة 
والتاثير المتباال من أجل تحقيق الأهداف 
التخصصية للفريق.. وتتماثل فرق العمل مع 


مجموعات العمل المختلقة والعكس غبر صحيم.. 
وكما أن الاحتياج لفرق العمل اليوم من أجل 
النجاح أصبح ضرورة وأنه هناك ايضًا ضرورة 
الاحنياج لمجموعات العمل نظرا للمتغيرات البينية 
الخارجية والداخلية.. ولذلك فإن الإدارة المعاصرة 
تأخذ على عائقها تحويل مجموعات العمل إلى فرق 
عمل. 


وإن ة فرق العمل تتواجد بصفة دائمة أو مؤقتة 
بينما مجموعات العمل فهي تتصف بصفة الدوام 
في كل أنواع المؤسسات أو المنظمات ولكل تمثيل 
تأسيسي في كل مراحل حياة المنظمة.. وينتج عن 
كل منهم تاثيرات مرغوبة وغير مرغوبة تنعكس 
على مسيرة المنظمة. . وأن تفهم المدير لدور 
مجموعات العمل أو فرق العمل في المنظمة يزيد _ 
من قدرته على الاستفادة من تواجدهم.. والسسير 
بهم نحو تحقيق معدلات إنتاجيه مرتفعة وتقديم 
خدمات على مستوى عال من الجودة. 


ومجموعات العمل أو فرق العمل التي تصل 
إلى قمة نجاحها بالنضج الكامل والكفاءة العالية.. 
إنما يكون ذلك ناتج ومحصلة '"عقيدة فكرية:» 
أءذاء14 12211»)018[1 ترس تخت وتحدئت 


وتطورت في أذهانهم أساسها ستة محددات هي: 


- خلق أرضية للتفاهم تتفق والواقع. 

- تشجيع السلوك الطيب والحميد. 

- زيادة المقدرة على الإدارة الذاتية. 

- وضع اللوائح المنظمة للرجوع إليها. 

-. الإرشاد التعليمي للأعضاء الجدد. 

- اتباع أسلوب الابتكار الإبداعي والريادة. 


وتحقق مجموعات (العمل الرسمية وغيسر 
رسمية) وفرق العمل المزايا المشتركة -0© 

9 التي تتفاوت في نسب تحقيقها بين كلا 
منهم وهي: 

- التكامل مع التنظيم. 

- تخفيض عبع الإداريين. 

- سد الفراغ في القيادات. 

- شهعور الأفراد بالراحة والاستقرار. 

- نشر البيانات والحقائق بين العاملين. 

- الاتصال الشخصي. 


مير آ 
١55‏ إحارة الاعمال وإدارة المستشفيات 
- التخطيط السليم. 


كما تواجه مجموعات (العمل الرسمية وغير 
الرسمية) وفرق العمل العيوب الفردية ءاعهذ5 
215 2 التي تتفاوت في نسب تواجدها بين كلا 
منهم وهي: 
- توحيد السلوك والاتجاههفات - ترويج 
الشائعات. 
- تعارض الأهداف - مقاومة التغيير. 


ونجد أن العلاقات. المتداخلة بين العناصر 
الرئيسية والفرعية للمزايا والعيوب لكلا من فريق 
العمل ومجموعات العمل.. يحكمها موازين الفروق 
الجوهرية بين الجماعات وفرق العمل.. فإن 
مجموعات العمل غير الرسمية قد تحقق بعضا من 
المزايا وتواجه بعض المشكلات لأن كيفية تواجدها 
في المؤسسات أو المنظمات قد يكون له عمل 
يساعد على الأداء والإنجاز.. ومجموعات العمل 
الرسمية قد يعوقها كل أنواع المشكلات فتقلل مسن 
بعض امتيازاتها ومزاياها وبهذا قد تكون عبء 
على إدارة المؤسسة أو المنظمة.. بينما فرق 
العمل وهي النموذج الذي يعكس مرةة المزايا 
ويحجب مرأآة المشكلات وبالتالي فهو يصلح لكل 
المؤسسات وفي كل الأوقات ومع كل القيادات. 
إن مجموعات العمل الرسمية وغير الرسمية 
وفرق العمل في المؤسسات والمنظقمات سواء 
كانت تجارية أو صناعية أو خدمية يحكمها عدة 
مبادئ هي بإيجاز الالتزام بالمقومات وتجنب 
المعوقات حتى يصبح أداء الفريق على الوجه 
الأكمل بهدف تحسين الجودة.. ويتأتي ذلك بتطبيق 
المبادئ الحاكمة الالتزامية عصندعء؟60© 
دعأمأعسكء8© )ماع22 )أت نم0 ) لجهود مجموعات 
العمل أو فريق العمل في المؤسسات والمنظمات.. 
ومن هذه المبادئ: 
- الالتزام بالتخطيط المسبق والأهفداف 
الموضوعة. 
- تباددل المعلومات والأفكار والآراء 
والخبرات. 
- التفاعلات الإيجابية ورد الفعل السوي. 
- التعامل بالإبعاد الإنسانية وتجديد النشاط 
كل فترة. 
- السعي للتحصيل المستمر للمعلومات 
والثقافات المرتبطة بالعمل. 
- تحقيق الجهد المرتبط بالتركيز والالتزام 
بالتوقيتات. 
- قبول النقد التصحيحي والاقتراحات 
البناءة. 


وإن فرق العمل هي الأكشر التزاما بهذه 
المبادئ في البناء والتشغيل والتطوير.. يليها في 
ذلك مجموعات العمل الرسمية.. أما مجموعات 
العمل غير الرسمية فهي غالبا ما تخرج على هذه 
المبادئ وتقنع بمبادئها التي أتخذتها لأسباب 





2 ا 


ودععدعنرء ا1زلط عاءه1/0ا ميهي يي درو 1' 

إن اعتبار مجموعات العمل هي فرق العمل 
أمًا كان مقبولاً في أساليب الإدارة السابقة إلا أنه 
حديثًا ومع الإدارة المعاصرة فقد أصبح التفرقة 
بينهما واجبة.. حيث أصبح تواجد وتفاعل إدارة 
فريق العمل هدقا إداريًا يسعي إلى تحقيقه كل قيادة 
تبغي النجاح وتحقيق الأهداف المؤسسية.. ولذلك 
وجب التأكيد على الفروق الإدارية بينهما وكذلك 
على الفروق في أنواع كلا منهما. 

ودراسة الفروق الجوهرية الإدارية.. النوعية 
والتخصصية.. بين مجموعات العمل وقرق العمل 
تعطي لإدارة المؤسسة وللإدارة القائمة على هذه 
المجموعات أو الفرق الروية الواضحة لتحقيق 
أقصى استفادة من التشكيل القائم سواء كان 
تنظيمسي أو غير تنظيمي إداري أو خدمي.. 
مجموعة عمل أو فريق عمل.. وتحدد هذه الفروق 
في أربعة عناصر إدارية تنظيمية هامة هي: 
- جوهر التكوين - أسباب التكوين. 
- الخصائص التنظيمبة - السلطة الرسمية. 


ه جوهر التكوين: 

0111110 أن عع معوو] 
- الوظائف/الأفراد/الأهداف ‏ وعءمه© 
كأة20 - وؤلونل01أزلم1 في 
المجموعات الرسمية هو التأكيد على 
الوظيفة وما تعطيه من سلطة وما 
تقتضيه من واجبات.. وفي المجموعات 
غير الرسمية هو التأكيد على الأفراد 
وعلاقاتهم الشخصية والاجتماعية.. وفي 
فرق العمل هو الهدف الذي من أجله يتم 
تكوين فريق العمل الذي يحدد من يقوم 

بالأداء وكيف ومتى. 
- الدور 1016 إن الدور هو مجموعة 
توقعهات الفرد وتوقهات الآأخرين 
السلوكية.. والدور هو جوهر التكوين في 
مجموعات العمل وفرق العمل.. وغالبا ما 
يلعب الفرد أكثر من دور كما قد يكون له 
أكثر من دور في أكثر من مجموعة أو 


فرقة.. ويختلف الدور باختلاف مجموعة 
العمل الرسمية وغير الرسمية وفريق 
العمل.. ما بين دور الملتزم ودور 
المشاكس ودور المصارع.. ودور المعقد 
في الهيكل التنظيمي.. ودور الغموض.. 
ودور الأهمية التي يعظمها الفرد لنفسه 
بين أعضاء المجموعات أو الفرق 
المختلفة.. وكل هذه الأدوار أنماط 
السلوكيات التي يتفق أو لا يتفق عليها 
الجماعة وترتبط بسلوكيات المهمة أو 
مشاكل الوضع الذي تشكل من أجله 
مجموعات العمل أو فرق العمل.. وهذه 
الأدوار يحددها سلوكيات الشخصية 
الأصلية والسلوكيات المتوقعة منها عند 
التعرض للمناخ الجديد. 


أسباب التكوين: 


صه )زوم مصدهن) 01 وسمووءغ] 


- موقع العملء)1ف5 710:1 ترتبط 


مجموعات العمل الرسمية وفرق العمل 
بموقع العمل حيث تمثل بيئة عمل واحدة 
لفترات طويلة بما يولد الارتباط بهذا 
الموقع ويولد صداقات وعلاقات 
اجتماعية.. بينما فقدان الارتباط البيئسي 
وعدم الشعور بالارتباط بموقع العمل 
يساعد على ظهور المجموعات غير 


الرسمية. 
العوامل الاقتصادية أنصرمدمع.]1 
8 عامل هام في تكوين 


المجموعات غير الرسمية حيمث أنهم 
يعتقدون أن هذا التنظيم يمكنهم من 
الحصول على فوائد ومزايا اقتصادية 
شخصية.. بينما المجموعات الرسمية 
وفرق العمل فأنهم يعتقدون أن الجهد 
الكلي لهم هو الذي يمكنهم من التوصل 
إلى الأهداف الفردية بما فيها العوالد 
والمزايا الاقتصادية. 

الاحتياجات النفسية اهءأع010طعبزو2 
هي الدافع لتكوين المجموعات 
غير الرسمية لتلبية احتياجات نفسية غير 
سوية أو غير مشروعة مشل الخوف 
والطمع والوصولية.. وهي في نفس 
الوقت الدافع لتكوين المجموعات 
الرسمية وفرق العمل حيث تكون 
الاحتياجات النفسية سوية ومشروعة مثل 
الطموح والأمل والأمان والمركز 
الاجتماعي. 


إحلاة فريق العمل _< “لاه أ 
م 

تحقيق الذات تءعء]15 5614 الفرد في 
المجموعات الرسمية وفرق العمل يشعر 
من خلال عمليات الاتصال بين العاملين 
في نفس الوظيفة واتصاله بقياشّه 
بمشاعر الدفء والحب والتفاهم والسود 
التي تظهر تحقيق ذاقه في الرضا 
الوظيفي.. بينما في المجموعات غير 
الرسمية فإن أعضئها لا يشعرون 
بتحقيق ذاتهم إلا منفردين بحثا عن 
السلطة والقوة والنفوذ غير مبالين 
بالآخرين الذين يعملون معه. ' 
الدفاع عن المصئح العامة 
والخاصة عة نع لصة عنتاطنط 
عوصء1ء 12‏ وإوع2ء120! تعتكتغرف 
المجموعات الرسمية وفرق العمل بان 
الدفاع عن المصالح الخاصة هو تحقيق 
للمصالح العامة والعكس صحيح وتعتمد 
على الالتزام بزيادة الإنتاج ورفع كفاءة 
الأداء ومساندة بعضهم البعض.. بينما 
المجموعات غير الرسمية فأنها تعتقد أن 

الخاصة فقط وتتبع أسلوب 
ممارسة الضغط على الإدارة للحصول 
على المزيد من الفوائد والعوائد. 
الانسجام 2118223011 أن العفصر 
الرئيسي في فريق العمل أو في مجموعة 
أعضائها والمجموعات التي تكون حاجات 
أعضائها متبادلة تكون أكثر فاعلية من 
تلك الجماعات التي تتميز بعدم الانسجام 
وتنشا انسجامها من أجل تحقيق حاجات 
أعضائها.. وتتفاوت درجة الانسجام في 
مجموعات العمل الرسمية وغير الرسمية 


وفرق العمل.. وقد يزيد الانسجام أو 
ينقص بمرور الوقت في أيا منهم وفقا 
لعؤامل متعدذة: 

ه الخصائص التنظيمية: 


وعتاعهء)ء هقط اأمصم ناه جتموع 07 
معاير الجماعة ونه© 
9 هي عبارة عن اتماط 
السلوك والمبادئ التي يحددها المجموعة 
لأفرادها ويكون عليهم الالتزام بها وعدم 
الخروج عنها ومنها معايير الولاء 
ومعيير الأداع وغيرهاوهي في 
المجموعات غير الرسمية (معايير 
شخصية).. بيننا في المجموعات 


> إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


الرسمية فهي معايير تتفق وأهداف 
المؤسسة والإدارة والعاملين (معايير 
تنظيمية).. وفي فرق العمل نجدها معايير 
محددة بالمهمة أو الهدف الذي من أجله 
يبذل المجموعة أقصى إمكانياتهم وغاية 
جهدهم (معايير إستراتيجية). 

القيم والاتجاهفات الجماعية 
200 1115 ععناع6 6011 
65 هه ويعني بها وجهات الننظفر 
المشتركة التي تعكس وتنعكس على 
تضرفات أفراد مجموعات العمل أو 
الفرق.. فالمجموعات غير الرسمية لا 
تعرف غير القيم الشخصية التي قد 
تنعكس سلبا أو إيجابا على المؤسسة.. 
بينما الجماعات الرسمية فهي تلتزم 
بالقيم التنظيمية وتخضع اتجاهاتها للوائح 
والقرارات الصادرة من المؤسسة.. وفي 
فرق الأعمال فأنهم يحترمون اللوائح 
والنظم والتعليمات المكتوبة بجانب ما 
يصدر إليهم من تعليمات أو مايتم 
الاتفاق عليه مع بقية أعضاء الفريق كما 
أنهم يتمتعون بحرية التعبير عن أرائهم 
ومعتقداتهم في إطار تحقيق الهدف أو 
المهمة. 

القيادة الجماعييةً عمجننء»ه0[11© 
متطوء1,.»30 قائد المجموعة غير 
الرسمية يختاره أعضاء المجموعة.. وقد 
يكون هناك أكثر من قائد بينما قائد 
المجموعات الرسمية فهو يعين من قبل 
الإدارة ويمثل التننلنيم الرسمي 
للمؤسسة.. وقاند فريق العمل يعين مسن 
قبل الإدارة لكان بشروط ومواصفات 
خاصة من أهمها أنه يمثل أقرب 
التخصصات للمهمة أو الأعمال المكلف 
بها فريق العمل وهي قيادة واحدة ولا 
تتمتع بحق التفويض لتحديد المسئولية. 
حجم الجماعة 52 مناه 2) كلما زاد 
حجم الجماعة فإن عدد العلاقات الممكنة 
بين أعضائها سوف يزيد في متوالية 
هندسية 060011 ففي جماعة 
مكونة من عضوين توجد علاقة تبادلية 
واحدة وفي جماعة مكونة من خمسة 
أعضاء فإن عدد العلاقات يزيد إلى 
عشرة.. وعلى الرغم من أنه يصعب 
تحديد حجم الجماعة إلا أن العدد 
النموذجي يتراوح ما بين خمسة إلى 
سبعة.. وإن تم تشكيل الجماعة أكبسر 


لظروف المهام التي تكلف بهافأنها 
تحتاج لتجميع الإمكانيات. المتراكمةه 
للأعضاء والزيادة على متطلبات الاتصال 
والتنسيق.. فالجماعة أقل من خمسة 
أعضاء تؤدي إلى فرص أقل من 
االمشاركة في مسئوليات المهمة 
ويقومون بمشاركات كاملة أكثر 
ومناقشات شخصية أكثر.. والفريق 
المكون من سبعة أعضاء يؤدي إلى 
فرص متاحة أقل للاشتراك وزيادة تثبيط 
همة العضو وسيطرة الأعضاء 
العدوانيون والميل إلى الانقسام إلى 
جماعات فرعية. 


٠‏ السلطة الرسمية: 
الم طاتلة اقصحرهم] 

شخصية يستمدها الفرد من اللجماعة ويكتنينيها 
الفرد نتيجة علاقة الاجتماع بزملائه وكثيرا ما 
تتمتع بالاستقرار نظرا لأنها تخضع لمشاعر 
وعواطف أفراد المجموعة ونظرا لطبيعتها الذاتية 
فإنها لا تخضع لتحكم الإدارة. 

بينما في الجماعات الرسمية فهي سلطة 
تتعلق بالوظيفة.. تعطي بالتفويض من المستوى 
الإداري الاعلى ومصدرها من خارج المجموعة.. 
تنساب من أعلى الهيكل الإداري التنظيمي إلى 
أدناه وتتمتع بالاستقرار لأنها محددة بقرارات 
إدارة من الإدارية العليا ومرتبطة بالوظيفة التي 
يشغلها الفرد.. وفي فرق العمل فأنها سلطة متعلقة 
تعطي من الإدارة العليا ضمن قرار تشكيل فريق 
وتتمتع بالاستقرار لأنها محددة بالمهام التنفيذية أو 
العمل الخاص الموكول إليها والذي قد يستمر 
طوال عمر حياة المؤسسة أو المنظمة. 


1 نبة 


- أنواع مجموعات العمل 





255110 ) علع0 اا جرياه: )© 

إن أي تنظيم له وجهان.. الرسمي وهو 
السبب المباشئر في وجود التنظيم وتكوين 
مجموعات العمل الرسمية منامع2) اودءهن"1 
ومجموعات العمل غير الرسمية [2 نم1210 
م2011) تحت إدعاء أهمية العلاقات الإنسانية بين 


الأفراد.. والأخير يؤثر في الأول إما إيجابًا أو 
سلبًا.. وإن دور التأثير الإيجابي فيه هو الذي نراه 
في تمسك الإدارة بالتنظيم الرسمي ومقاومة 
التنظيم غير الرسمي أو تحييده وإن كان ذلك 
يضيع الوقت والجهد.. ولكن بفضل التوظيف 
الصحيح للتنظيم غير الرسمي يمكن أن يستفيد 
الأعضاء والمؤسسة أو المنظمة بالتحول إلى 
التنظيم الرسمي. 


[ --00-200 82007 الرسمية: 


مناه م أقسه]آ1 
وهي ما يطلق عليه التنظيم الرسمي والذي 
يشمل الاختصاصات والوحدات التنظيميه التي 
تحددها الإدارة.. والسلطة التي يمارسها من يشغل 
كل وظيفة والعلاقات التنظيمية الرسمية بين 
الرئيس والمرؤوسين والتسلسل الطبيعصي في 
إعطاء التعليمات وطريقة تبادل البيانات.. ويترجم 
هذا التنظيم في صورة خرائط تنظيمية - هياكل 
تنظيمية إدارية تبين جميع الوظائف في الوحدات 
التنظيمية الإدارية رضي . كما يبين حدود 
السلطة والمسئولية وحدود مجري الاتصالات 
الرسمية.. ويندرج تحث المجموعات الرسمية 
نوعين رئيسين ما 1 
- مجموعة السلطة ل0هموسده© 
مرنامء © وهي المجموعة التخطط لهسا 
المنظمة وتخضع لسلسلة الاتصالات 
ارناضية [الراسيا) وتشودي موتو 2ه 
الأعمال الروتينية للمؤوسسة أو المنظمة. 
- مجموعة المهام مباه:© 19951 وهي 
المجموعة المخطط لها من الأفراد 
الفنسات الوظيفية على المستويات 
المختلفة دون التقييد بالهيكل التنظيمسي 
للمؤسسة والخاضعة لسلسلة الاتصالات 
الشخصية (الأفقية) وتؤدي مجموعة 
الأعمال غير الروتينية للمؤسسية أو 


- 525557 العمل غير الرسميه: 





منه2 2) أممسسرمكسآ 

وهي ما يطلق عليها التنظيم غير الرسمي 
والذي ينشا من وجود مجموعة مكونة من فرد أو 
أكثر تنشاأ بينئهم علاقات اجتماعية وتفاعلات 
سلوكية متبادلة.. نتيجة تواجدهم في مكان عمل 
واحد فترة طويلة من الوقت.. واشتراكهم في 


إحارة فريق العمل _<1.3 ا 
> 
تحقيق هدف مشترك.. ويكونون في بعض الأحيان 
مجموعات فرعية من خلال مؤثرات متنوعة مسن 
الجذب والرفض.. ويندرج تحت مجموعات العمل 
غير الرسمية نوعين رئيسين هما: 
- مجموعات الاهتمامات إوع2ء)د1 
مناه 2) حيث يكون مجال للجمع بينهم 
هو الاتفاق على نقطة اهتمام واحدة 
لموضوع مخصص.. ويخططون لتحقيق 
أهدافه. 
- مجموعة الأصدقاء منطولمءت:م5 
مناه:) حيث يكون مجال الجمع بينهم 
هو الاتفاق في الاعتبارات الشخصية 
والثقافية والاجتماعية التي ينشا عنهها 
تقارب ينتهي بالصداقة. 


# تصنيف - آنواع فرق العمل 8 





1121 ) عاءرو'/ةا بسوء 1 
تواجد فرق العمل بالمفهوم الصحيح والحديث 
لها في المؤسسات أو المنظمات هو الذي فرض 
أنواعها بالتوجه باهدافها إلى 'فرق عمل إدارية" 
ه0١17‏ صصوعء 1 )3 وتأمتاسلة4 وهي تلك 
التي تتحد وتوجه أهدافها وتعمل من أجل تحقيق 
كفاءة الجهاز الإداري في بعض مواقعه على 
الهيكل التنظيمي و'فرق عمل خدمية" . 513165 
701 «روءع 1 وهي تلك التي تتحد وتوجه 
أهدافها وتعمل من أجل تحقيق أهداف الإدارات 
والأقسام أو الوحدات الخدمية التنفيذية المخطخط 
من أجلها فريق الغمل. 
ويتلاحظ في بعض الأحيان التداخل بين فرق 
العمل الخدمية والإدارية لتكوين "فرق العمل 
المشتركة" عانره/718 مروء1 لعصنطمه© وهي 
فرق عمل تتناسب أهدافها وأعمالها مع الموقف 
الناشئ الذي يستّد عي تكوين هذا الفريق.. وهذا 
الأمر يستدعي من الإدارة الوعي التام والحصسرص 
عند تشكيل هذه الفرق المشتركة وانتخاب 
أعضائها وتحديد أهدافها حتى لا يحدث تضارب أو 
تضاد مما يؤخر إنجاز الأعمال. 


2 3 ا 





ويندرج تحت فرق العمل الإدارية 
١101‏ صسوء '!' 2017 ساستسلة: 
فريق العمل ذاتي الإدارة 6[ع5 
سروء 1 51322860 وهو فريق من 


يه موي 
5٠٠"‏ > إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


داخل المنظمة يخطط وينظم ويوجه 
ويراقب مواقف عمله وإنجازاته مع تدخل 
بسيط من الإدارة العليا. 


فريق المشروعات والتطوير )ع6ز210 
روء! العتدصمهاء1 وهو فريق 
يتكون لأعمال كبيرة مشل التطوير 
والبحوث والمشروعات ويحتاج إلسى 
العمل لمدة زمنية أطول حتى ينتهي من 
الأعمال المكلف بها.. وهي إما فرق 
دائمة للبحوث والتطوير أو فرق مؤقتة 
للمشروعات.. وفي معظم الأحيان يعور 
أعضاء الفريق إلى مواقع عملهم الأصلي 
بعد انتهاء المهمة.. ويماثل هذا مجموعة 
المهام. 


فريق النصح والمشاركة #ه عع40171 
نوع !1 أسمعنصس 12١015‏ وهو فريق 
يهتم بتقديم النصح التنظيمسي وصنع 
القرار واتخاذ القرار وإنتاج الأفكقار 
الجديدة وتحرير الاقتراحات والمثال 
الكلاسيكي العام هو 'فريق الإدارة مرتفعة 
المستوى".. والخاص هو 'فريق التخطيط 
العالي' أو " فريق تخطيط الأفراد".. وهذه 
الفرق تتبع الإدارة العليا مباشرة ولا تتبيع 
الإدارات الخدمية التنفيذية الخاصة 
بفروع نشاط هذه الفرق. 


ا ل 0 


ويندرج تحت فرق العمل الخدمية 


عار5 ا بصوء "1 وعء لمعك 


- فريق الإنتاج أو الخدمة.. 105)ع5820011 


مسوء 1 عءنمءك م0 وهي فرق تتكون 
من أفراد يعملون سويا للعديد من 
السنوات ولهم أهداف واحدة ويقومون 
بالإدارة الذاتية بصورة كبيرة ويعودون 
تنظيم أنفسهم وتادية العمل المسند إليهم 
بانفسهم وعادة ما يكون مدير الفرق هو 
حلقة الوصل بين أفراد الفريق وبقية 


التنظيم. 


فري ق اتخ ذا الإجراءات 
التفاورضية.. 12)108)ممء71 40)1655 
63 وهي تشكل من أفراد مرتفعي 
المهارات يعملون مع بعضهم لإنجاز 
أنشطة ومهام خاصة ويحدد لكل فرد في 
الفريق دور واضح ومحدد.. وتميل هذه 
الفرق إلى التركيز على المهمة مع تمتع 


كل عضو في الفريق بالمهارات التي 
تساهم في أداء المهمة بنجاح.. ولها 
قيادة محددة تتلقى الدعم اللازم من 


الإدارة. 


- فريق حل المشكلات.. دءاطوعط 
نصةن'1 عد1 501 وهو فريق من الأفراد 
العاملين بالمنظمة وقد يستعان بأفراد من 
الخارج وهو يشكل للمساهمة والمساندة 
في حل المشكلات.. وقد يكون فريق دائم 
لكل أنواع المشكلات أو فريق مؤقت 
متنصص لمشكلة محددة بعينها.. وغالبا 
ما يمثل فيه الإدارة العليا وممثلي 
التخصصات أصحاب المشاكل والهينة 
القانونية. 

- فريق الوظائف المتعددة.. 1055© 
تصوع 1 لأقدمل)عصنظ وهو فريق يمثل 
فييهالإدارات الخدمية والتنفيذزية 
المختلفة. . ويركز كل منهم على تحقيق 
هدف الإدارة الخدمية الممثل لها.. ولآن 
أعضاء الفريق من الإدارات الخدمية 
التنفيذية بالمؤسسة أو المنظمة فإن ذلك 
يسهل للفريق عمله ويضمن له التعاون 
والتكامل بين كل المواقع الخدمية لتحقيق 
أهداف الفريق. 


# إدارة فريق العمعل "ا 





سا0 )كأستسلة عاءه اا سوء1 , 

أن المتأمل في نجاح كثير من الأعمال يجد أن 
وراء كل نجاح فريق عمل متكامل سواء كانت هذه 
الأعمال فردية أو جماعية مؤسسية أو غير 
مؤسسية.. المطرب الناجح.. المسرحية الناجحة.. 
فريق الكرة الناجح.. الأعمال الخيرية الناجحة.. 
المشروعات الإنسائية الناجحة.. المؤسسات 
التجارية والصناعية الناجحة.. كل نجاح يهدف إلى 
تحقيق أهداف وهذه هي سمة نجاح فريق 
العمل.. قبل البحث عن الموارد وقبل وضع النظام 
وقبل تطبيق التنظيم.. "إن كنت تسعى للنجاح فأبدأ 
بالتفكير في تكوين فريق عمل". 

وإدارة فريق العمل ليست بالعمل السهل.. 
خاصة في بداية مراحل بناء الفريق وخاصة وعند 
إعادة تكوين الفريق لأداء عمل مخصص وأن من 
أهم مبادئ إدارة فريق العمل مها «روء17 


وعاماع مص ع الام ءا)كتلمتلم: 40 : 


يها 


َّ 3 
314 ١.١ د‎ 


إدارة فريق العمل 3 . 


- الاحتفاظ بالغرض والأهداف بين أعضاء 


- بناء الالتزام والثقة بين أعضاء الفريق. 

- تقوية المهارات ومستوياتها في الفريق. 

- إدارة العلاقات مع من هم خارج الفريق. 

- إزالة العقبات وإتاحة فرص لأعضاء 

الفريق لحلها. 

وان أعمال هذه المبادئ يعتمد أساسا على 
عوامل لها تأثير مباشر في إدارة فريق العمل وهي 
العوامل الإدارية التنظيمية السلوكية 
7أ)ة"اكتمتسلة لوعمتلاقطع8 لهممأاهع نوع 0 
دعام أعمامط وهي: 

- القيادة الفعالة لفريق العمل. 

- منح السلطة وفريق العمل. 

- الرضا الوظيفي وفريق العمل. 

- جماعية صنع القرار واتخاذ القرار. 

- التواجد في الهيكل التنظيمي. 


وفي ظل التقدم في علم الإدارة اصبح بناء 
وتطوير فريق العمل يتطلب العديد من الوظائف 
وتضافر الجهود البشرية(ذهنية وجسمية) 
وتجميعها في وحدات معينة أو تخصصات محددة 
ومن ثم يكون بناء فريق العمل عبارة عن كونه 
عملية توحيد جماعات العمل من أجل العمل 
بفاعلية تجاه هدف مشترك.. ومن اجل التمامسك 
في المنظمة والإنتاج المتميز تتجه كثير مسن 
المنظمات إلى 'بناء فرق العمل كأسلوب مسن 
أساليب التطوير التنظيمي'" بصفته جزء من التنظيم 
الإداري. 


وإن كان بناء فريق العمل الناجح ليس بتلك 
السهولة التي يتصورها البعض ورغم ذلك أاصبح 
هذا الأسلوب يمثل ضرورة حيوية كمدخل للتعامل 
مع الكثير من المشكلات التي تعوق الإدارة.. 
وتهدف عملية بناء فريق العمل إلى تحفيز أعضاء 
الجماعة للعمل المهني تحت مظلة المنافسة البناءة 
والتعاون بين أعضاء الجماعة والمشاركة وتبسادل 
المعارف والخبرات في نمط تكاملي يمكن أعضاء 
الفريق من إنجاز العمل بفاعلية. 


وإن إقرار بناء فريق العمل واستيفاء 
الخطوات أو المراحل المحددة لا يضمن أنه من 
اليوم الأول فريق عمل منتج وكفء الأمر الذي 
يحتاج أن يمر فريق العمل على عدة مراحل 
تطويرية اخرى حتى يصبح فريق عمل منتج 


وكفء.. وإن مراحل البناء ومراحل التطوير هسي 
مراحل متتابعة متداخلة لا يمكن فصلها. 





8# بناء وتطوير فريق العمل: 


النموذج المتكامل 
اع7400 لع 1دععناما 
له عسنلاتسظ8 عاع وا سرد 1 
أسعسرمماء ما 
اجتهد علماء الإدارة في تصوير 'نمسوذج 
متكامل لبناء وتطوير فريق العمل" وتمكنوا 
من وضع النموذج الذي يشمل خمسة عناصر لها 
محددات إدارية رليسية وفرعية هي: 
- أسباب تكوين فريق العمل. 
- أنواع فريق العمل. 
- مراحل تطور فريق العمل. 
- خصائص فريق العمل. 
- النتائج النهائية المحتملة لفريق العمل. 
ويوضح هذا النموذج العلاقات المتداخلة بين 
هذه العناصر ومكوناتها.. كما يوضح هذا النموذج 
أيضًا الأثر المرتد من النتائج السلوكية المختلفة 
ومن كل العناصر الواردة ويتلاحظ من النموذج أن 
كل عنصر يمكن أن يؤثر في باقي العناصر.. وهذا 
أمر طبيعي مرجعه العلاقات السلوكية بين أفراد 
الفريق وسلوكيات المهام المطلوب تنفيذها. 


« مراحل بناء وتطوير فريق 
العمل: 
511 متاو دعم 0 علرو نالا صسروء 1 
يمر بناء وتطوير فريق العمل في النمسوذج 
المتكامل بخمسة مراحل تطبيقية بالمحددات 
الإدارية الأساسية والفرعية للنموذج.. مرحلة 
مرحلة الأداء.. مرحلة الانفصال. 


« المرحلة الأولى.. مرحلة التكوين 
لك 

- يرمز لها بالقبول المتبادل. 

- مرحلة تجميع الأعضاء المنتقين من 
داخل المؤسسة. 

- عملية التعارف بين أعضاء الفريق. 

- تدارس واكتشاف المهام الجديدة. 

- الارتباط بين الأعضاء حول الأهداف. 

- الاعتماد على القائد في التوجه والتكليف. 


جور 


يداس 
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السلوكيات.. تتسم المرحلة بالأدب 
واللباقة والبساطة (سلوكيات شخصية). 


المرحلة الثانية.. مرحلة العصصف 
00001018 

يرمز لها بالاتصال واتخاذ القرار. 

ظهور الآراء الفردية والدفاع عنها. 
تدارس مواجهة تحديات عمل الفريق. 
وضوح الاختلاف الذي قد يصل إلى 
الصراع. 

الارتباط ببعض ويحاول الأعضاء استفادة 
من ذويهم. 

الاعتماد على القائد وبداية ظهور ردود 
الأفعال لمبادراته. 

السلوكيات.. تتسم بمهارات التعامل مع 
الصراع حول الأولويات والقيادة 
(سلوكيات إدارية). 


المرحلة الثالثة.. مرحلة التطبيع 
116 0ل: 

يرمز لها بالدافعية والانتاج. 

بداية ممارسة مهام الفريق. 

الاتفاق بين أعضاء الفريق على الأدوار. 
تحديد القواعد والسلوك المقبول. 

الارتباط يحقق الاستقرار والتعاون. 
الاعتماد على القائد في تحقيق التوازن 
بين مهام الفريق وتكليفات القيادة. 
السلوكيات.. تحسين العلاقات الوظيفية 
بناء على الأداء السليم للعمل الصحيح 
(سلوكيات وظيفية). 


المرحلة الرابعة.. مرحلسة الأداء 


8ن لسن : 
يرمز لها بالتنظيم والرقابة. 


تركيز الأعمال على تحقيق الأهداف. 
بداية خطوات حل المشكلات. 

مواجهات التحديات الظاهرة والتسي لم 
تظهر بعد. 

الارتباط تقييم فعالية العمل الجمساعي 
وتوزيع أدوار جديدة للمساعدة في 
الإنجاز. 

الاعتماد على إمكانية تبادل القيادة نتيجة 
تبادل الأعضاء للأدوار. 


- السلوكيات.. التركييز على السلوك 
الرقابي أثناء العمل والرقابة وعند النتائج 
(سلوكيات رقابية). 


©» المرحلة الخامسة مرحلة الانفصال 
18 نان زل : 

- يرمز لها بالاستمرارية والتطوير. 

- انتهاء أعمال الفريق وبداية تعريف 
الأعضاء. 

- الرجوع بالأعضاء إلى الوظيفة الأصلية 

- استمرارية نفس الفريق بنفس المهام أو 
مهام جديدة مستحدثة. 

- الارتباط.. فك الارتباط والاستفادة من 
الممارسة. 

- الاعتماد على قيادة جديدة ومجموعة 
عمل جديدة يتم تغذيتها بقدامى الأعضاء. 

- السلوكيات.. الاستفادة من الفرصة التي 
أتيحت بإتمام الإنجاز ومعرفة النتائج 
والتحفيز (سلوكيات تنافسية). 


سلوكيات فريق العمل # 





“مك هامطء نرو”] عله 8 تسو 1 
تعتبر سلوكيات المجموعات أو الجماعات أو 
الفرق من المجالات التي شغلت الكثير من العلماء 
والباحثين في علم الاجتماع وعلم النفس.. وأمتد 
الأمر إلى علم الإدارة فبدأ الاهتمام بالسلوك 
التنظيمسسي «ناهأتقطء8 2[1ه10) م متمدع0) 
بغرض فهم وتفسير هذا السلوك ومحاولة التنبؤ 
به والتفاعل معه لما له من أهمية كبيرة في التأثير 
على كل من الفرد والجماعة والأداء الفردي 
والخدمي والكلي للمؤسسة أو المنظمة. 


والمجموعة أو الجماعة أو الفريق في 
المؤسسات أو المنظمات هي تمثيل حي عن تجميع 
أفراد ذوي سلوك يتأثر ويؤثر في الآخرين 
وينعكس على المؤسسة أو المنظمة في الأداء 
والإنجاز.. وهكذا فإن فريق العمل نموذج وصورة 
تظهر سلوكيات الأفراد.. سلوكيات الجماعات.. 
سلوكيات المؤسسة.. وقد تعرض علماء الإدارة 
والاجتماع وعلم النفس لسلوكيات المجموعات 
وفرق العمل فيما يختص بالأنماط السلوكية.. 
والسمات والصفات السلوكية.. والتفاعلات 
السلوكية.. والسلوك الجماعي والعمل الجمساعي 


بين أعضاء الفريق.. والتي تتمثل تخصيصا في 
ثلاثة محاور هي: 
- التوقعات السلوكية الفردية والجماعية 
لأعضاء الفريق وللقيادة والمؤوسسة 
(سلوكيات أعضاء الفريق). 
- تغير السلوكيات في مراحل بناء فريق 
العمل (سلوكيات ثقافة الفريق). 
- الالتحام السلوكي المجتمعي وزيادة 
إيجابيات العلاقات الاجتماعية (سلوكيات 
التفاعل الاجتماعي). 





# سلوكيات اعضاء الفريق: 


عنام أ لقطاء8 وعطسسء114 صددء 1 

يتطلب العمل داخل الفريق قدرًا عاليا من 
المهارات السلوكية الإدارية في التعامل بين 
أعضاء الفريق ومع المحيطين به من القيادات 
والعاملين ومنها مهارات قيادية ومهارات 
المرؤوسين.. وكلاهما يؤثر تأثير مباشر في أداء 
الفريق وإنجازاته وهي: 

- مهارات إدارة السلوك. 

- مهارات التعامل مع المرؤوسين. 

- مهارات الاتصال والدافعية والتحفيز. 

- مهارات إدارة الضغوط. 

- مهارات التفاوض 


وهناك مهارات سلوكية عملية تفرضها طبيعة 
العمل كفريق وهي تساهم بطريقة فعالة في توثيق 
الروابط بين الفريق وتجميع اتجاهاتهم في اتجاه 
واحد نحو هدف واحد وههي: 
- مهارة التخاطب - مهارة تحمل مسئولية 
الأفكار والأعمال - الجرأة على الجهر 
اللزوم - القدرة على التعبيسر عن 
المشاعر الإيجابية والسلبية - الاستجابة 
للنقد - القدرة على طرح الأسئلة - 
اقتراح أفكار للمناقشة -- القدرة علسى 
حل الصراعات وفهم المشاعر الشخصية 
والاحترام المتبادل - مهارة التعبير عن 
المشاعر بحرية - تنمية الرؤية الخاصة 
لأعضاء الفريق - التقارب بين الأعضاء 
والقيادة - التواجد المنظم للقيادة - 
الاستجابة السريعة عند الحاجة. 


إدارة فريق العمل < ٠ ١7‏ 






ا ل ا 


81310117 ع ناغ انا تردء 11 
حتى يصبح الفريق نسيجا واحذا متناغمنا له 
ثقافة واحدة يحتاج لبعض الوقت وفقا لمراحل بناء 
وتطوير الفريق.. وحتي يصل الفريق إلى تحقيق 
ذلك فإنه يتعرض للمعاناة ومشكلات الأداء.. 
ومخاوف المرحلة الانتقالية. 
« المعاناة: يعاني الأفراد أثناء تحولهم 
إلى فرق عمل من الخوف والسيطرة.. 
وإن لم يظهر ذلك على السطح.. وإن 
لم تظهر أعراضها الصريحة إلا أنه من 
الممكن اكتشافها من بعض الأعراض 
مثل قله المشاركة وحجب المعلومات 
واحتكار المناقشات وتفشي السلبية 
وكثرة الشكوى. 


ه مشكلات الأداء: ويواجه الأفراد فسي 
فترة التحول مشكلات كثيرة تنعكس 
على الأداء فتكون السمة الغالبة على 
لأداع هي: 
- الترقب - القلق - كثرة الأخطاء- 

التجريب الحذر للأفكار الجديدة - 
تقييم ما يقوم به الأخرون - 
مقاومة التفييسر - التوتر - 
الإحساس بقرب الانهيار. 


» مخاوف المرحلة الانتقالية: بين المعاناة 
ومشكلات الأداء فإن مخاوف المرحلة 
الانتقالية يعد عرضًا صحيا ولا يجب 
الخوف منها إذ أن جميع الفرق تمر 
بهذه المرحلة ويطلق عليها 'اليقفة 
الثقافية المرتقبة' ولها عدة ظواهر 
أهمها: 

- الخوف من المجهول - الخوف من 
تحمل المسئولية - الخوف من 
الفشل - الخوف من فقدان السيطرة 
على الأمور - الخوف من الرفض 
التام سواء من الفريق الجديد أو 
العاملين القدامى- الخوف من 
النجاح - الخوف من التغيير و 

الخوف من تخلي الآخرين. 
أثناء فترات التحول من الثقافة الفردية 
'سلوك فردي" إلى ما يطلق عليه تفيرا 
سلوكيًا وهذا هو أول ما يشعر به أعضاء 
الفريق أنهم في حاجة إلى تغيير سلوكهم 
للاتفاق على الثقافة الجماعية 'السلوك 


ا 
وي 
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الجماعي".. فتزداد المخاوف كلما بدأ العمل 
كفريق في الاقتراب من بعضه ومن تنفيذ 
المهام - ومن مظاهر هذه المخاوف قيام 
السلبية منها.. المقاومة.. التماس الأعذار.. 
التسويف.. أدعاء الجهل.. تاخير بداية 
الأعمال.. والتي تظهر إلى الحيز التنفيذي في 
صور سلوكية مضطربة منها.. المعاناة.. 
ضعف الأداء.. مقاومة الانتقال. 


سلوكيات التفاعل الاجتماعي: 





نان لطع ممتاعد عام[ أمنوك 
يحتم نجاح فريق العمل ضرورة الالتحام 
المجتمعي.. فلا يقتصر دور فريق العمل على 
إنجاز المهام والأآنشطة داخل المؤسسة أو المنظمة 
فقط بل يجب أن تكون له دور في البيئة المحيطة 
مهما كبرت أو صغرت مهام هذا الفريق ومهما 
كانت درجة أهمية الأهداف التي يسعي إلى 
تحقيقها.. ولذلك فإن فريق العمل يعمل جادا على 
تعظيم الإحساس والشعور وتمكين وتقنين وإدارة 
أساليب التعامل على تعظيم السلوك الاجتماعي بين 
أفراد الفريق وبين أفراد المؤسسة التي يعمل بها 
وبين أفراد المجتمع الخارجي.. ومن وسائل تعظيم 
السلوكيات الاجتماعية: 
- المحافظة على القيم السائدة.. والتعامل 
الإنساني مع النفس البشرية. 
- إرساء مبادئ النجاح.. نجاح الفرد نجاح 
للكل.. كل فرد هو أهم الأعضاء. 
- الود في المعاملات.. الإنصات الجيد.. 
المخاطبة بالأسماء. 
- تعميم مبدأ التعاون التنافسي الإيجابي. 
- مناقشة المقاومة بإيضاح.. والتوقع 
المسبق بإمكانية تحويلها إلى قوي بناءة. 
- إظهار الصراعات الكامنة قبل أن تستفحل 
- إحلال المقاومة والصراع بالتعاون 
والإنجاز وذلك بالمشاركة التطوعية 
الحقيقية والاعتماد المتبادل وتحقيق 
المكاسب للجميع. 





| مقومات فريق العمل 8 


ممللة اع 4 ١١01‏ ترروه "1 
تتمثل مقومات فريق العمل فسي أربعة عناصر 
رئيسيه واثني عشر عنصر فرعي على النحو 
التالي: 


التمسك بمصادر القوة.. قوة الأعضاء - 

قوة القيادة - قوة الإدارة. 

- تفعيل دور السلطة.. التمكين - التفويض 
- التخلي عن السيطرة والتحكم. 

- بناء جسور الثقة.. التواجد في صلب 
التنظيم - المشاركة في صنع واتخاذ 
القرار - الرضا الوظيفي. 

- التنمية المنهجية المستمرة.. الإعداد 

المؤسسي - المناخ البيئي المناسب - 

التدريب المستمر. 


8 التمسك بمصادر القوة: 


5ع نا50 نع نزه'1 لامطمنا 
مصادر القوة لفريق العمل وأسباب القوة في 
فريق العمل كثيرة منها التمسك بمصادر القوة 
لأعضاء الفريق «عبوو2 #رعطصدء81 صردء"1 
التي تنبيء عن حسن سلوك أعضائه.. وإن 
مصادر الإمداد بالقوة للفريق متعددة وكثيرة ومن 
أهم الشخصيات التي تمد الفريق بالقوة وتعضده 
قائد الفريق “96و 1.6206 بردء1.. لأنه 
هو الذي يحسن استخدام القوة بما يدفع بالفريق 
إلى التنفيذ الجاد والإيجابي.. وليس قائد الفريق 
وحده هو مصدر القوة في فريسق العمل بل أن 
ترابط أعضاءه وتفاهمهم معه هو مصدر قوة إدارة 
الفريق درء 1089 5)!2]100امستسلة تسوه 1.. 
ونجاح الفريق.. ولذلك تعد أكبر مصدر لقوته وتعد 
القوة من معايير الاختيار عند بناء أو تكوين فريق 
جدذد. 


وهناك أنواع كثيرة للقوة التي تعد من 
المقومات الإيجابية الفعالة في أداء وانجاز فريق 
العمل.. ويفطن الأذكياء من أعضاء الفريق أنهم 
في هذا العمل الجماعي يكتسبون مصادر متعددة 
من القوة.. لا تتوافر لهم إذا عملوا منفردين وهذه 
المصادر معظمها تكتسب من فاعلية الأداع مع 
الفرد والقيادة والبيئة ومن مصادر القوة ما يلي: 
- القوة الشرعية.. هي القوة التي تنبع من 
انضمام العضو للفريق. 


إحارة فريق العمل دظقكا 4 


- قوة الخبرة.. هي قوة الني تنبع من 
اكتساب العضو الخبرات والمهارات. 

- قوة المنصب.. هي القوة التي تنبع نتاج 
عمله في موقع التنظيم المؤفسسي 
الخارجي أو الداخلي قبل الانسضمام 


للفريق. 
- القوة الذاتية.. هي القوة التي تنبع عن 
الثقة بالنفس. 


- القوة التنافسية.. هي القوة التي تنبع من 
تحقيق نتيجة هزيمة المنافس العدواني 
في إطار قيمي وسلوكي وإنتاجي. 

- قوةَ الإحساس بالذنب.. وهي القوة التي 
تنبع من إشعار الآخرين بالذنب لما قاموا 
به من تصرف خاطئ وما لم يقوموا به 
بالمخالفه للتعليمات. 

- قوة المكافاة. . هي القوة التي تنبع من 
ضرورة مراقبة الموارد التنظيمية 
للمكافاة مثل المنح والحوافز المادية 
والمعنويه. 

- القوة المانعة.. هي القوة التي تنبع مسن 
التحكم في العقوبات أو الحرمان مثل 
التانيب القاسي أو الحرمان المؤقت من 
العمل. 1 

- القوة القانونية.. هي القوة التي تنبع من 
الموقف التنظيمي المحدد للفرد والذي 

- القوة المرجعية.. هي القوة التي تنبع من 
حب المرؤوسين أو احترامهم للقائد 
المعنى. 

- قوة المعلومات.. هي القوة التي تنبع من 
التحكم في مصادر المعلومات ونقل 
المعومات داخل التنظيم. 

- القوة المقنعة.. هي القوة التي تنبع مسن 
المقدرة على إقناع الناس الآخرين بنتائج 
معينة أو بقرار معين. 

- القوة الخارقة.. هي القوة التي تنبع من 
جاذبية الشخص ونققل الإحساس 
الديناميكي بحيث يستمتع الآخرون 
بالتعاون معه ومساعدته وتحقيق 


أهدافهم. 


ِ تفعيل دور السلطة: 


ممه عاك مطاسة لصة أمعصضع لمم تمك 
إن منح السلطة يعني الترحيل في القوة 
والسلطة في التنظيم. . بحيث أن من يؤدي يمكن 
أن يتحمل المسئولية ويتخذ القرار المناسب لتادية 


عمله بفعالية.. ويطلق على منح القوة "التمكين" 
62134 0م1121 ويطلق على منح السلطة 
'التفويض" دوغ)دعء1261 1روطانسة4 ومن 
الطبيعي أنه ليس كل تمكين تفويض ولكن كل 
تفويض هو بالطبع تمكين. 


والكثير من المديرين الجدد يكون منهجه 
منح السلطة لمرؤوسيهم بالتفويض وهذا أصعب 
2 
العاملين كلما ابتلوا بالقلق والتوتر خوقا إذا ما 
كان العمل سينفذ بصورة مناسبة أم لا.. ونتيجة 
لذلك ينتهي الأمر بهم أن يقوموا بالعمل بأنفسهم 
إذا لم يؤدي بالطريقة التي يعتقدوا أنه يجب تنفيذه 
بها.. وعلى المدى الطويل يحصل هؤلاء المديرون 
على الأسوأ من كل العاملين.. وهكذا يعتببر 
التفويض في منح السلطة مفوضا لعمل الفريق 
وليس لأفراد الفريق وهذا ما يتم في القايل من 
الحالات. 


بينما في الكثير من الحالات فإن منح السلطة 
يكون عن تحمل مسئوليات حقيقية في مجالات 
عمل حقيقية وبالتالي القدرة على اتخاذ قرارات 
واقعية.. وينشا هنا ما يطلق عليه "الفريق الفعال 
'القادر على تحمل المسئولية" بما يتوقع منه عمله 
والذي يمكن من اتخاذ قراراته الخاصة به ويمكن 
أفراده من العمل على تطوير قاعدة الموارد 
بالإضافة إلى تطوير قاعدة المهارات التي يحتاجها 


ولكي يصبح تطبيق التمكين والتفويض مقوما 
إيجابيًا في أداء وإنجاز فريق العمل.. فإنه يجب 
آخذ هذين المبداين بالحذر.. ويجب ان يتخلى 
اعضاؤه عن مظاهر التحكم 8120 00511283120) 
47010322 أمءعناد 0" التي يمارسونها خارج 
دائرة الفريق وهذه بعض مظاهرها: 
- الانفصال عن الفريق.. يقوم العضو 
بفصل نفسه عن الفريق.. للمحافظة على 
ما يتمتع به من سيطرة عن طريق عدم 
المشاركة وإلقاء اللوم على الآخرين 
وترك الاجتماعات والانشغال بالأعمال 
الشخصية عن أعمال الفريق والفيساب 


المتكرر. 
- التمسك بالطرق القديمة للأداء.. الطرق 
القديمة للأداء والتباطؤُ في الأداء وادعاء 


الانشغال المستمر بالعمل وعدم القطوع 
لأداء أي عمل جيد.. والانتظار حتى يتم 
اتخاذ القرار ثم إظهار الاعتراض لعدم 


5١1‏ إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


المشاركة في إنجازه والتسويق والتقليل 
من شان إنجازات الفريق. 

- تخريب أعمال الفريق.. تخريب ما يقوم 
به الفريق من أعمال مثل الادعاء أن 
بناء الفريق ليس جزء مسن مسئوليته 
وأنه مضيعة للوقت وأن الأحوال قد 
ساءت منذ أن تولي الفريق العمل. 


0 0000 لا 


أذنا"! 1 01 دععل1تد8 عدنل اننظ 
من أهم دعامات نجاح فريق العمل بناء الثقة 
بين الأعضاء وبين القيادة وبين إدارة المؤوسسة 
ككل.. والتاكيد على أن إنضمام الأعضاء للفريق 
سواء بالنقل أو التثبيت لن يحقق لهم ميزة على 
الآخرين.. لأن الأعضاء قد وضعوا ثقتهم ووقتهم 
ومواقفهم ومراكزهم في هذا الفريق.. وقد وهبوا 
وظائفهم وجهودهم ومستقبلهم وحياتهم لهذا 
الفريق.. وتخلوا عن كل شيء من أجل كل شيء.. 
فتركوا ما تركوا وسلموا كل ما يملكوا إلى ممسن 
يئقون بهم وهم قائد الفريق وأعضاؤه.. وذلك من 
خلال خلق الثقة المتبادلة على ثلاثئة محاور 
رئيسية هي: 


٠‏ التشكيل في صلب التنظيم.. »:0ه© 
ماسووعم رع ]1 دملامعتصهع؟0).. 
أن تواجد فريق العمل بالمنظمة.. لا يعني 
أنه منفرد أو أنه يعمل بالتعاون مع بعض 
فرق العمل الأخرى ويتولى أعضاؤه أداء 
الأعمال (أو تنفيذ المهام) وحدهم 
بالمؤسسة.. ولكن الحقيقة أن فريق 
العمل هو جزء من التنظيم الرسمي 
للمؤسسة.. وعليه فهو في احتكاك يومي 
ودائم مع فريق العمل ومع مجموعات 
العمل سواء الرسمية أو غير الرسمية.. 
كما أن جزء من مهام هو من الأعمال 
المعتادة التي يؤديها العاملين بالمؤسسة 
أو المنظمة.. ولذلك يجب على فريق 
العمل وهو يعي هذه الحقيقة أن يتحرى 
وأن يتعرف هل هناك مجموعة أخرى 
رسمية أو غير رسمية.. وهل هذه 
المجموعة تمارس مهامًا تطابق المهام 
التي يؤديها أم لا.. وهل هي فرق عمل 
أو مجموعات عمل مساندة أو معوقة 
له.. ويتم ذلك بالأسلوب العلمي 
والمنهجي الذي يجيب على كل تلك 


الاستفسارات. ويضع موضع الحقائلق 
حتى يحسن التعامل معها. 

المشاركة في صنع واتخاذ القرار.. 
ع سا1 طرزؤزولعء1 ولاه ).. إن 
من ضمانات إنجاز الأعمال فسي فرق 
العمل المشاركة في صنع القرار وتهيئة 
المناخ المناسب لاتخاذ القرار والدراسسة 
الجادة وغير المتسرعة حتى يتم تنفيذ 
القرار بصورة واقعية ومقبولة.. وتتحقق 
هذه الضمانات في اتباع الخطوات 
الصحيحة في صنع واتخاذ القسرار مسن 
خلال توافر الأسس والمبادئ التالية: 
الاقتناع بأهمية الأساليب العلمية في 
البحث والاستقصاء. 

المساهمة من الجميع في جمع لمعلومات 
المطلوبة 

المشاركة بالخبرات السابقة للأعضاء. 
الرغبة والقدرة على الاتصال النشط بين 
الاعضاء. 

قبول التحدي والإيمان بالتفاعل الإيجابي 
للوصول إلى قرارات على درجة عالية 
من الجودة. 

رفض استخدام القوة والبعد عن الصراع 
كوسيلة لفرص القرارات في حل 
المشكلات. 


الرضاالوظيفي.. طول 
صوزاء 531512 .. الرضا الوظيفي يعني 
مجموعة المشاعر والأحاسيس التني 
يشعر بها الفرد واتجاهاته نحو المنظمة 
ونمط القيادة السائد بها.. ويعتبر الرضا 
الوظيفي والعمل وجهان لعملة واحدة 
فهو يعي بإرضاء أعضاء الفريق 
للحصول على المطلوب منهم.. وفي 
فريق العمل لابد من الاهتمام ببيئة العمل 
للحصول على الرضا الوظيفي الذي يمكن 
من خلاله إيجاد الموائمة بين الفرد 
ووظيفته.. فالرضا الوظيفي ليس هدف 
في ذاته إنما هو وسيلة يمكن من خلالها 
عرض المشكلات التي تعترض القوى 
العاملة.. وبالتالي يصبح العمل مصدر 
سعادة للإنسان يحقق من خلاله طموحاته 
الشخصية ويشبع رغباته النفسية.. 
ويؤدي عمله دائما بصورة جدية.. 
المؤسسات والمنظمات يحتاج إلى ذلك 
العامل (الرضا الوظيفي) لأنه عليه 


مسئولية الأداء وكفاءة الانجاز باعلى 
مستوى. 


8 التنمية المنهجية المستمرة: 





امعسرمملء 10 لعناسماامه) عناةسعاورج 
وهذه تشمل مجموعة عناصر تعمل منفردة أو 
مجتمعة وتؤثر وتتاثر بأداء فريق العمل.. وتشمل 
الإعداد المؤسسي للفريق.. التدريب المسستمر.. 
المناخ البيئي المناسب. 
درق 1" دهم سدع 
ممناةعومء11 
- تحديد عدد الأعضاء واختيارهم للعمل. 
- تقليل الاعتماد على التوصيف الوظيفي. 
- تحسين مستوى مهارات الأعضاء. 
- تفويض فعال للمهام مع زيادة مرونة 
الأداع. 
- إمداد العضو بالأدوات التي يحتاجها 
للعمل. 
- الاستعداد لتقبل المخاطر المعلنة وغير 


٠‏ المناخ البيئي المناسب.. 
عقستطء) 512 صسقع "1 لدأسعسمم تأعسصعط 

- إيجاد بيئة عالية التحفيز ومناخ مناسب 
للعمل. 

- الإحساس المشترك بوحدة الهدف وخطر 
الأختلاف. 

- التقدير في الاحتفال بأي عضو أحرز 
نجاحًا (نجاح الفرد نجاح الكل). 

- توقع المشكلات قبل حدوثها وتقديم حلول 
متكررة. 


©» التدريب المستمر.. 
تسلف !' دعنامأ امه )© 
- تدريب الأعضاء الجدد وإعادة تدريب 
القدامي. 
- برامج التدريب تشمل التعارف على 
أعضاء الفريق والتعرف على أعمال 
المؤسسة والمشاركة في تحديد أهداف 
الفريق. 
- مخرجات التدريب بان يصبح العضو على 
أتم استعداد لأداء واجبه بتعهد كامل 


إحارة فزيق العمل _ م ١ ١/‏ 


لمسئولباته وعمله وإستراتيجية العمل 
وخطة العمل. 


١ 0 000 7 ١ 





قله 2أاكهه0 ) عاو اا سسروع 1 
عادة ما تحدث التفاعلات نتيجة المعاملات 
وإذا ما كانت هذه التفاعلات إيجابية يصبح فريق 
العمل مؤثرًا في أداؤه وأعماله.. وإن كانت 
التفاعلات سلبية يواجه فريق العمل عقبات أو 
حواجز تعوق أداؤه وأعماله ولذا يلزم توقي 
وعلاج هذه التفاعلات أو الحواجز ليعود فريق 
العمل إلى مساره الصحيح ويصبح فريق العمل 
مؤثرًا في أدائه وأعماله.. وتحدد معوقات فريق 
العمل أساسنًا في عقبات التفاعلات السلبية التي 
لسممووع] 0غ ععسازة؟] للللللتائلك هما كاستسسل4 
.. ويرجع عدم الاستجابه للموقف الإداري لعدة 
عوامل منها صعوبة الموقف فنيا وإداريًا أى حالة 
إجهاد لفريق العمل بعد يوم عمل شاق أو في قرب 
نهاية مهمة الفريق.. او ظهور أحد الأعضاء 
المؤثر والمثقف والمطلع.. فيجعل الآخرين في 
حاله التراخي وعدم الاهتمام بالمشاركه. 


ويتلاحظ أن أهم معوقات فريق العمل هي 
معوقات سلوكية شخصية بتبني المعوقات الإدارية 
النظامية والتنظيم فحتي أن ظهرت فإن تماسك 
أعضاء الفريق وإيجابية تفاعلاتهم تتغلب على هذا 
الإنجاز وتمحوه.. وكذلك إن المعوقات السلوكية 
الاجتماعية تمثل دور قوي في إعاقة فريق العمل 
الذي تم تاهيله مسبقا على التعامل في إعداد 

وفي كل الأحوال ويعالج ذلك بقيادة حكيمة 
تدير الفريق والعمل بأسلوب المشاركة من تلخيص 
المعلومات والدعوة إلى المناقشة وعدم الاستجابة 
المنوطة والتركيز على ما لم يتم تنفيذه.. ومن أهم 
الأسباب السلوكية الشخصية لأعضاء فريق العمل 
والتي تؤدي إلى عدم الاستجابة للموقف الإداري 
ماايأتي: 

- ثرثرة أعضاء الفريق - صمت فريق 

العمل. 

- الأحاديث الجانبية - غياب الثقة. 

- الموضوعات غير ذات الصلة بالمهام. 

- الخوف من الرفض - اختلاف أعضاء 


الفريق. 


ليه ١‏ 34 إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


سيطرة القيادات العليا في الفريق. 
ثرثرة أعضاء الفريق 

قوع طضمء 801 سوء 1 ع لجتامعللة :1 
الشخصية الثرثارة تسيطر على الفريق 
وتؤخر تقدم الفريق في الإنجاز المتوقع.. 
وقد يرجع ذلك إلى عوارض نفسية مثئل 
حب الظهور.. وحب القيادة.. وإظهار 
المعلومات.. والإفاضة في الشرح.. 
واختبار القيادة. 
ويعالج ذلك بإعادة صياغة الأفكار ووضع 
النقط على الحروف باختصار وتحديد 
الفترة الزمنية للمشاركة ودعوة الآخرين 
ليدلي كل بما عنده.. ويقسم فريق العمل 
إلى مجموعات صغيرة ويجمع من لهم 
هواية الثرئرة في مجموعة واحدة. 


ععسء لهك علاءرو اا صر 1 
ليس كل صمت يؤثر على القرار أو 
الإنجاز.. فربما يعني الصمت الموافقة 
على ما أبداه الآخرين لأنه متطابق 
ومتفق أو لأنه يحافظ على وقت الفريق.. 
أو أقرار مهذب من صاحبه بأنه لا يوافق 
عما قيل.. وأحياثا أخرى وهذا هو 
الأغلب يصبح الصمت معوقا لجهود 
فريق العمل خاصة عندما يكون العضو 
الصامت على غير وفاق مع الأعضاء 
الآخرين أو غير متابع أو محيط بما 
يحدث في محيط عمل الفريق. 
ويعالج ذلك بدعوة الصامتين إلى مائدة 
الحديث مشاركة أو تعليق أو تفويضهم 
في اتخاذ القرار النهائي.. والعمل على 
تحسين تقديم الموضوعات للمناقشة 
وتحديد أهدافه حتى لا تكون الإطالة في 
المناقشات أكثر دعوة للمزيد من الصمت. 


الأحاديث الجانبية.. 19115 5106 
الأحاديث الجانبية ظاهرة شائعة في 
أعمال فرق العمل وهي غالبا ما تكقون 
غير ذات جدوى.. ولكنها تسبب نوعا من 
الضيق والتذمر لباقي أعضاء الفريق.. 
ويعرض الأعمال للتشتت والتأخير.. 
وغالبا ما يكون ذلك لإبداء الراي في عدم 
الاهتمام بالموضوع. . أو عدم المعرفة 
بما يتم مناقشته.. أو التذمرا من طول 
فترة المناقشة.. أو محاولة الاستقطاب 


من هم بجواره بالانفراد بهم وعرض 
وجهة نظره عليهم. 

- ويعالج ذلك بتجاهل هذه الأحاديث 
الجانبية ومحاولة أن يشترك أصحاب 
الأحاديث الجانبية في الموضوع 
الأصلي.. وفي حالة عدم الاستجابة فإن 
فترة راحة من العمل قد تقطع هذه 
الأحاديث الجانبية أو في النهاية قد يكون 
هناك اضطرار لإعادة تكوين فريق العمل 
وإبعاد من لا يحترم النظام ويتمتع 
بصفات حسن الاستماع وغيرهما من 
السلوك المرغوب. 


ه غياب الثقة.. 
انا أن ععدءقطمٍ 
غياب الثقة عامل مؤثر في عدم الاستجابة 
لموقف إداري.. وذلك لأن عضو الفريق يعتقد أنه 
مهما بذل من جهد فإن ذلك لن يؤدي إلى 
النتيجة.. أو قد ينكر عليه جهده المبذول.. أو قد 
يلام على ما بذله من < جهد وعلى القيادة اليقظفة 
والانتباه للتعرف المبكر على ظواهر غياب الثقفة 
وهي بإيجاز: 


فشل الفريق في الوفاء بعهوده.. شيوع 

الأغراض الخاصة بين الأعضاء. 

- كثرة حديث الأعضاء عن بعضهم خارج 
الاجتماعات. 

- الاعتراض على منح الفريق مكافآت 
واعتبارها غير ذات قيمة. 

- تعارض الاتصالات بين الأعضاء. 

- تكوين مجموعات جانبية تقوم بادوار 
هامشية. 

- عدم الترحيب بتفويض المسئولية 
للأعضاء خاصة وإن كانت تتم بدون 
منهجية احترام السلطة. 

- انتشار المنافسة بين أعضاء الفرق 

داخل المنظمة. 


ويعالج غياب الثقة بالاهتمام ببناء جسور 
الثقة حيث يبث الثقة بين أعضاء الفريق وزيادة 
ثقتهم في قياداتهم ومؤسساتهم وذلك من خلال 
تفعيل المبادئ الثلائة التي تطبق كمقومات لفريق 
العمل وهي التواجد في صلب التنظيم والمشاركة 
في صنع القرار والرضا الوظيفي. 


الموضوعات غير ذات الصلة 
بالمهام: 
وعناة5] 5106 


ذلك عندما يعرض أحد أعضاء الفريق 
موضوع خارج مهام اعمال الفريق 
بغرض أما لعدم الفهم وعد التجاوب وإما 
بهدف إبعاد أذهان الحاضرين عن الهدف 
الرئيسي ويضر على مناقشته فإن ذلك 
يضيع وقت الفريق ويعرقل النتائج 
ويصيب الآخرين بالأحباط. 

ودائما ما يعالج في كل مقاطعة أو إثارة 
لموضوع غير ذي صلة بالعودة إلسى 
الهدف الأصلي وجعل ١‏ لمناقشة حوله 
وإظهار أن الموضوع المثار بعيد عن 
تحقيق الهدف المطلوب.. وتشجيع 
الآخرين على مناقشه الموضوع الرئيسي 
أو طرح موضوعات أخرى ذات صلة 
بمهام وأعمال الفريق. 


الخوف من الرفض.. 

صوناءء زع" أو عروء"]آ1 
يتوقف أعضاء الفريق عند نقطة الخوف 
من عدم قبول مقترحاتهم أو أفكارهم وقد 
ياتي هذا الخوف في مرحلة مبكرة من 
مراحل بناء الفريق وبالتالي نجد أن 
الفريق يأخذ أحد المناحي السابق ذكرها 
بدافع الخوف وهروبا من المواجهة.. 
والخوف من الرفض عملية سلوكية 
نفسية بحتة.. وقد يساعدها عدم فهم 
حقيقة عمل الفريق أو تحيز هؤلاء 
الأعضاء لجانب دون الآخر من أفكسار 
أفراد الفريق. 
ويعالج ذلك بالتأكد أن كل الأعضاء على 
فهم تام بمهام الفريق وأهدافها ودور كل 
منهم في تنفيذها.. والتفاهم مع 
المجموعة الرافضة بالإقناع أن سبب 
الرفض غير حقيقي ومطالبتهم باقتراح 
آراء أو أفكار أخرى.. ومحاولة دمج 
المجموعتين الرافضة والقابلة معًا لبعض 
الفترات الطويلة أثناء البناء والتنفيمذ 
لمهام الفريق. 


الاختلاف بين أعضاء الفريق.. 
أده ن) غ801 سروع 1 
يحدث الاختلاف بين أعضاء الفريق غالبا 
عند بداية تكوين الفريق وقبل الانصهار 
التام وذلك التضارب في الأفكار.. ويرجع 


ا 
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ذلك غالبا إلى الخوف أو الغضب من 
موضوع العمل ذاته.. وتباين الأقهقار 
حول هذا الاختلاف إلى الحد الذي قد 
يتكون مجموعتين داخل الفريق.. وأحبانا 
يكون السبب هو الفهم الخاطئ للمعلومة 
أو الرسالة. 

- ويعالج ذلك بإعطاء الحرية ليبدي كل 
عضو رأيه بوضوح وصراحة أمسام 
الجميع ومناقشة الأمر على أنه اختلاف 
أفكار وليس اختلاف أفراد.. الذي لابد 
وأن يصل في النهاية إلى توجيه المهام 
إلى الإعمال التنفيذية فيتم تحقيق أهداف 


سسيطرة القيادات العليا في الفريق.. 
22 ستأصره0 !]1 ادع سعع 2م1١‏ م10" 
- يعيب اختيار الفريق أن يكون معظم 
أعضاؤوه من القيادات العليا.. لأن هؤلاء 
غالبا ما يتناولون الآراء والأفكار على 
مستواهم ويبعد عن القاعدة العريضة في 
تكوين فريق الأعمال مما يزرع في 
نفوسهم التنحي عن المشاركهة في تنفيد 
المهام. 

2 ويعالج ذلك بالاختيار الصحيح المتنئاسب 
مع الهرم الوظيفي.. وإعطاء الفرصة 
لآراء القاعدة العريضة للطرح بداية سم 
المشاركة مع آراء القيادات العليا 
والخروج بمفهوم موحد يتفق وأهفداف 
الفريق. 


#|فريق العمل في منظمات الأعمال | 





1طوع:() ووعستكيا8 مأعله/1ا ددع "1 

فريق العمل في المؤسسات والمنظمات يخضع 
تمامًا لكل القواعد المعمول بها في النموذجمج 
المتكامل "بناء وتطوير فريق العمل".. ويؤثر فيه 
المقومات والمعوقات التي يتعرض لها داخل 
المؤسسة أو من خارجها وأهم عامل يؤثر على 
تكوين فريق العمل وإنجازاته داخل المؤسسات 
والمنظمات هو عامل التنافس مع المؤفسسات 
والمنظمات المتمائلة بالسوق الخارجي والتنافس 
بين الفرق المختلفة داخل المؤسسة والتنافس بين 
أفراد الفريق الواحد. 


ويظهر بوضوح في منظمات الأعمال مظاهر 
التنافس الإيجابي ومظاهر التنافس السلبي 


مم 
١ 2‏ + إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


لفريق العمل.. والتي تمتد لتشمل أعضاء الفريق 

ومهام الفريق وقيادة الفريق وتنعكس على الأداء 

والإنجاز في منظمات الأعمال.. وعلى الإدارة 

بالمؤوسسات ومنظمات الأعمال تدارس أهمية هذه 

المظاهر على النحو التالي: 

- مظاهر التنافس الإيجابي لفريق العمل في 
منظمات الأعمال. 

- مظاهر التنافس السلبي لفريق العمل في 
منظمات الأعمال. 


ل ل 





5ع 1لاغلء "لآ دنأ )ناعم ره 6 لاع ىم 
إن مظاهر التنافس الايجابي وااضحة تماما 
عندما تعمل الجماعة ويسودهم روح الفريق 
ويتحكم فيهم مقومات نجاح فريق العمل.. وبذلك 
فإن العمل الجماعي يكون قادرا على أن يحقفق 
ويتحقق به لكل اأطراف الإدارة ره 
ردك . وإن أهمية مظاهر التنافس الأايجابي.. 
فأننا نجدها تنعكس على كل أعمال المنظمة 
والقائمين عليها.. فهي تؤئر على قدرات المدير 
والمرؤوسين والنظام وكذلك تؤثر على المناخ 
الداخلي والخارجي للمنظمه.. ونتناول باستفاضةه 
محددات ومظاهر التنافس الإيجابي على كل هذه 
المستويات لأنه المؤثر الحقيقي في أداء وإنجاز 
مهام أي فريق عمل. 
. بالتسبة للمدير «مئاءع11: 
يحقق العمل الجماعي ويحقق به المدير 
الرؤية ا من حيث: 
- تكامل شخصيته 
- رؤية النفس من خلال الآخرين. 
- الإيقاظ الدائم والمستمر لضميره الحي. 
- كبح جماح نفسه.. والسيطرة على الهوى. 
النظرة الصحيحة لمفهوم القوة. 
- سيادة النمط الصحيح للمسئولية في الإدارة 


و التنظيم. 
- التعامل مع الآخرين بالمرونة الكافية 
والمطلوبة. 


- وضوح التوقعات المختلفة. 


: بالنسبة للمرؤوسين 5ع 10(9مم8‎ ٠ 
يحقق العمل الجمساعي ويتحقق به‎ 

للمرؤوسين: 

- الاقتراب من الهدف بموضوعيه 

- المناقشة والثبات دون تحيز لرأى شخص 


- الموافقة على الحلول الصحيحة ثم الصحيحة 
نسبيا عدم الدخول في الصراعات. 

- البعد عن طلب العضوية في الممارسات غير 
السوية. 


٠.‏ بالنسبة للنظام والادارة: 
كن )555 لمملادة)]وأستسل4 

يحقق العمل الجماعي ويتحقق به للإدارة: 

- الاقتناع بما يرغب الفرد في إنجازه. 

- تحقيق الأهداف على كافة المستويات 
الإدارية. 

- قبول الأوضاع الحالية مع عدم تسرب اليأس 

- اتخاذ القرارات المعقولة. 

- قبول النقد مع حسن تقييمه 

- النظرة إلى التغيير الفعمال مع الثقة في 
الانفراج. 

- الاستفادة من التجارب سواء كانت ناجحة أم 
فاشلة. 


بالنسبة لمناخ العمل داخل المنظمة: 


011ل ك1 اأنسدععاهآ 


يحقق العمل الجماعي ويتحقق به تحسين 
ملحوظ في المناخ الداخلي للمنظمة بحيث يعطصى 
للمدير والمرؤوسين والإدارة القدرة على الإنجاز 
ا والتفرد وذلك من خلال: 
استفراق وقت كافي من أجل جلب العناصر 
البشرية. 
- الاختيار من القادرين على القيام بالأدوار 
المختلفة. 
- تفضيل أهل الخبرة على أهل الثقة. 
- النظرة إلى التنافس على انه يساعد في إدارة 
الأعمال 
- التحكم في المخططين وليس تحكم المخططين. 
- عدم التفرقة بين جودة النوعية والإنتاجية. 
- الاعتقاد في أهمية الحوافز المناسبة لتحسين 
الجودة 
- التفرقة بين الكفاية والفاعلية مع الحاجة لكل 
منهما. 
٠‏ بالنسبة للمناخ الخارجي للمنظمة: 
0ص أ كط لممعع ناآ 
يحقق العمل الجماعي ويتحقق به التفاعل 
المؤثر مع المناخ الخارجي للمنظمة.. حيث تصبح 
المنظمة واجهزتها أكثر ارتباطا بالبيئة المحيطة 
وبذلك يتحقق: 
- نجاح المنظمة في إشباع حاجات الجمهور. 


- اعتبار الرأي العام عامل مهم لنجاح المنظمة. 
- الاعتقاد في دور الإعلام على إظهار أعمال 
المنظماب- 


- النظرة إلى التحرك السريع كمرادف للتقدم 
- احترام القانون المحلي والقومي والدولي. 
- الاضطلاع بالمسئولية الاجتماعية تجاه 


٠‏ بالنسبة لإنجاز المهام والأهداف 
أسعنء اعءعتطعى4 0215 
لكل ما 0 من إيجابيات تحققت للمدير 
والمرؤوسين والإدارة والمناخ الداخلي والخارجي 
للمنظمة من خلال العمل بروح الفريق.. يتحقق 
للمنظمة تقدما ملحوظا نحو تحقيق الأهداف 
وإنجاز المهام التي تعد هي سبب إنشاء واستمرار 
وبقاء وتطور المنظمة ذاتها. 


ويصبح تحقيق الأهداف وإنجاز المهام متسما 
بصفات ايجابية تؤكد نجاح هذه المهام على 
المستويات المختلفة.. ومن اهم الملامح الايجابية 
التي تحقق بها المنظمة مهامها المختلفة على 
الوجه الأمثل والأكمل من خلال العمل بروح 
الفريق السمات التالية: 
- معرفة الاتجاهات 
- تجنب عدم وجود أهداف 
- وضوح الأولويات. 
- القياسات الموضوعية للإنتاج والتقدم. 
- العمل بجديه وذكاءع. 
- النظرة للوقت كمرادف للعمل. 





وع نوع" ممغناعمسه 6 17و29 
وهذه ظواهر سلبية قد تعترى فريق العمل إذا 
ما تخلف فريق العمل في أدائه.. خاصة إذا ما 
فشل الفريق رئاسة أو مديرين أو تنظيم في خلق 
المناح الداخلي والخارجي المناسب للعمل والذي لا 
يمكن أن يتحقق معه إنجاز المهام على الوجه 
المطلوب للمنظمة.. وهذه الظواهر السلبية تعد 
عيبا اساسيا في الرئاسة وفى المرؤوسين والذي 
ينعكس انعكاسا مباشرا على نظام الإدارة فيتصف 
بالسلبية كذلك..ويمكن سرد هذه السلبيات في 
العناصر التالية حسب درجتها من الأهمية وتاثيرها 
على روح العمل كفريق: 
- سيادة روح الأنانيية السبب المباشر في 
النزاع. 


ور 
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- ظهور مساوئ التنظيم غير الرسمي بدرجة 
تغطي على محاسنه. 

- سيادة جو من السخط والإحباط بين العاملين 
والمتعاملين مع المؤسسة. 

- رغبه الكبير في ابتلاع الصغير ومحاولة 
الصغير الكبر على حساب الفير. 

- ارتفاع نسبة التغيب عن العمل وزيادة معدلات 
الانفصال الوظيفي.. وسيادة نمط حياه غير 
صحي. 

- سوء الاتصالات الإدارية داخل أو خارج 
المؤسسة. 

- التحرك في الظلام مع زيادة ظاهره الفمسوض 
واللبس في مناخ العمل..عدم الاعتراف 
والإصرار على الخط. 

- تسرب روح اليأس إلى نفوس الأفراد من 
المستفيدين ومقدمي الخدمات والقيادات 

- عدم تقبل التغيير ورفضه وسوء استقباله 
ومقاومته بعنف من المرؤوسين. 

- عدم الاستفادة من التجارب السابقة أو 

- سوء الإدراك وعدم الاعتقاد في الآخرين 

- تناقص واهتزاز الشخصية على المسستويات 
الإدارية 

- سوع إدارة الوقت.. وعدم تقدير قيمة الوقت. 

- صعوبة تحديد الأهداف منذ البداية. 

- عدم وجود مقاييس موضوعيه للإنتاجية أو 
للخدمات المقدمة. 


فإذا كان التنافس الايجابي ميزه يحققها العمل 
كفريق ... فإن التنافس السلبي يعد مسن العيوب 
الخطيرة التي إذا أصابت روح العمل كفريق.. 
فإنها تنسف رأسا على عقب كل ما ينشده فريق 
العمل سواء في علاقات الأفراد وقيادتهم 
بالمنظمة.. لذلك كان واجب على المدير المبدع 
المبتكر الرائد في المؤسسات ومنظمات الأعمال 
التي تنشد الابتكار الإبداعي والريادة كأسلوب إدارة 
أن يضع نصب عينيه مظاهر التنافس الايجابي 
المستمدة من روح مقومات فريق العمل ويعمل 
جاهدا على تحقيقها كونها حجر الأساس في روح 
العمل كفريق.. ويجتهد في إبعاد مظاهر التنسافس 
السلبي المستندة إلى معوقات فريق العمل أو 
محاولة الاستفادة منها بالتغيير إلى الإيجابية. 


إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
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تعد العلاقة بين الفريق وقائده أسس تجاح 
فريق العمل.. فقائد الفريق يجب أن يكون مديرًا 
معاصرا.. والعلاقة بين القائد ومرؤوسيه في فريق 
العمل علاقة مهمة ففي فرق العمل المشهود لها 
بالكفاءة العالية يساهم كل عضو فردي في الكل 
ويمثل ذلك الإشارة إلى أن قائد الفريق هو 
المسئول عن نجاح الفريق وأن كان ذلك يعد 
تشويها للصورة الحقيقية للفريق ويسبب بعصض 
التراخي بين بعض أعضاء الفريق إلا أنه ببسبب 
من ناحية أخرى أن الفريق بدون قائد قد يصبح 
فويقًا بلا توجيه وينحرف عن أهدافه وأغراضه 
الرئيسية. 
إذآ فإن المؤسسة أو منظمة الأعمال الناجحة 
لابد أن تعمل على توفير قيادة معاصرة ناجحة 
للفريق ويكون قائد الفريق مجدذا قويا لإنجاح 
الفريق فمن غير المرجح أن يكون القائد اللامبالي 
أو غير الفعال أو المتشائم أو العدائي قادرًا على 
الاحتفاظ بفريق إيجابي ينظر للأمام.. فضرورة 
فريق العمل الإيجابي هي أن كل فرد يمكن أن 
يساهم فيه بحيث يستفيد الفريق من إجمالي 
مهارات أعضائه وإمكانياتهم ويكون مساهمة قائد 
الفريق أن يهيئ جو العمل الذي يمكن أن يحدث 
فيه هذه المساهمات وتتكامل بهدف الوصول إلى 
الغايات المنشودة عن إدارة وقيادة مساهمة 
وواعية.. حتى إذا كان هذا يعني الوقوف في 
المؤخرة وإعطاء المسئولية للآخرين مسن وقفت 
لأخر فإن في ذلك حكمة كبيرة لنجاح الفريق.. 
ومن المهم في المؤسسات ومنظمات الأعمال التي 
تنشد النجاح التمييز بين قاقد الفريق 22ه»1 
0»30.] ومدير الفريق 121280 تدادء 1 .. 
ينتمي قائد الفريق إلى الفريق ويعمل من داخله.. 
ويتحمل مثل هذا القائد مسئولية تمثيل الفريق 
لبقية التنظيم.. ومن مسئولية القائد أن يعتبر أن 
الفريق يعمل جيدا وأن القائد يعمل من وجهة نظر 
أنه عضو مشمول في عضوية الفريق وطلب 
تكوينه.. أما مدير الفريق من ناحية أخرى فيكون 
ذلك الفرد الذي لديه مسئولية غير كاملة عن هذا 
الفريق ويمكن أن يكون مدير كذلك لعدد آخر من 
الفرق الأخرى في الهيكل التنظيمي للمؤسسة أو 
المنظمة. 


وإجمالاً فإن المدير المعاصر المسئول عن 
إدارة المؤسسة وعن إدارة فريق العمل في 





المؤسسات والمنظمات سواء كانت تجارية أو 
صناعية أو خدمية يحكمه عدة مبادئ هي بإيجاز 
الالتزام بالمقومات وتجنب المعوقات حتى يصبح 
أداء المدير المعاصر لفريق العمل على الوجه 
الأكمل بهدف تحسين الجودة ومن هذه المبادئ 
الإدارية التي تلزم المدير المعاصر (مدير الفريق): 
- الالتزام بالتخطيط المسسبق والأهداف 
الموضوعة. 
- تبددل المعلومات والأفكقرر والآراء 
والخبرات. 
- التفاعلات الإيجابية ورد الفعل السوي. 
- التعامل بالأبعاد الإنسانية وتجديد النشاط 
كل فترة. 
- السعي للتحصيل المستمر للمعلومات 
والثقافات المرتبطة بالعمل. 
- تحقيق الجهد المتفوق بالتركيز والالتزام 


بالتوقيتات. 
- قبول النقد التتصحيحي والاقتراحات 
البناءة. 
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ماص دع 01 

ولما أتفق المفهوم الإداري لفريق العمل 
وظهر له عمق فلسفي وعمق تنظيمي وعمق 
تنفيذي تحول فريق العمل تحول من النظرية إلى 
التطبيق.. ومن الشعارات إلى الممارسة الحقيقة.. 
وكان لابد بالاحرى أن يظهر ذلك بوضوح في 
المنظمات الصحية خاصة في خدمات المستشفيات 
التى تحظى في هياكلها الوظيفية بتشكيل فرق عمل 
من الهيئات العاملة بالمستشفى على كل 
المستويات وفى كافة أنواع الخدمات.. سواء كان 
من الهيئة الطبية وهم الأطباء والصيادلة 
وأخصائي العلاج الطبيعي وهيئه التمريض 
وغيرهم.. بالتكامل مع أعضاء من الهيئة الفنية 
كالمهندسين والكيميائيين وأخصائي التغذية 
وأخصائي التعقيم وفني المعامل والأشعة.. 
وبالتعاون مع أعضاء من الهيئة الإدارية مثل 
المحاسبون وأخصائي الحاسب الآلي واخصائي 
العلاقات العامة والخدمات الاجتماعية..او من 
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الهيئة الحرفية والخدمية مثل الطاهي والنجار 
والمكوجى وعمال الخدمات ومعاونيهم. 


ويظهر أهمية فريق العمل بالمنظمات 
الصحية بوضوح في تحديد المهام وتحديد 
الصلاحيات والمسئوليات والسلطات لكل وظيفة 
داخل كل قسم خدمي بالمستشفى طبي أو إداري 
طبي.. فنجد أن المهام لا يمكن أن تتجزأ منفردة 
كما أن الصلاحيات لكل عضو من أعضاء الفريق 
تكون في حبود تخصصه وفي للنهاية فإن 
المسئوليات جماعية عما هو مطلوب تحقيقه وعما 
يتم إنجازه.. وتحدد المهام والصلاحيات والسلطات 
لرئيس فريق العمل (قائد فريق العمل) وفقالما 
يحدد في التوصيف الوظيفي له أو يحدد في الأمر 
الإداري بتشكيل فريق العمل في المنظمات 
الصحية. 


وفريق العمل في المنظمات الصحية يخضع 
لنفس المبادئ الإدارية النظامية والتنظيمية 
لمنظمات الأعمال المختلفة مع التركيز على تكؤين 
فرق العمل يتم من الهيئات المختلفة من القسوى 
العاملة الصحية.. ولتحقيق كفاءة أداء المهام 
والأنشطة للعمليات الصحية التي قد تتجدد كل حين 
فيلزم معها تجديد فرق العمل أو إعادة تشكيلها أو 
تدعيمها بأعضاء جدد حسب الاحتياج الخدمي أو 
احتياج الجهة التي يمارس بها فريق العمل 
خدماته. 





وعء 51 أوغتموه]] مأعاءه ناا 1 
إن تعريف فريق العمل في المستشفى يحكمه 
وينظمه عدة محددات إدارية تتحدد في "العناصر 
التعريفية لفريق. العمل بالمستشفى' والمحددة 
في أنه: 
وحدة أو كيان اجتماعي/مجتمعي. 
- يضم عدد من العاملين (القوى العاملة 
- من إدارة خدمية أو قسم أو وحدة أو 
أكثر. 
- يؤدون ادوار أي وظائف مختلفة. 
- يجمعهم هدف واحد أو أهداف مشتركة. 
- يربطهم علاقات متعددة داخلية وخارجية. 
- ويسودهم قيم وقواعد سلوكية. 
- من أجل تحقيق أهداف الفريق. 
- وتحقيق أهداف المؤسسة/المنظمة. 
- التنمية المستمرة للمهارات والخبرات. 


- الأداء بكفاءة واقتدار وفي الوقت 
المناسب. 


ويتضح من هذا التعريف أن فريق العمل 
بالمستشفى إن هو إلا أسلوب من أساليب 
التطوير التنظيمي وجزء من التنظيم الإداري 
بالمستشفى ومدخل للتعامل مع المشكلات 
الإدارية الصحية التي تعوق إدارة المستشفى.. 
وبه تتحول الأماني إلى سلوك نافع وناتج مقبول 
من ١‏ لمجتمع ومرضي للمتلفي على مستوى الفرد 
والجماعة داخل وخارج المستشفى. . ولذافإين 
دراسية المنظور التطبيقي لفريق ا 


ِ فريق العمل بالمستشفى احتياج وضرورة 
1 

- فريق العمل في خدمات المستشفيات 
يحتاج بناء المناخ الملائم لتنمية روح 
الفريق وإنجاز الخدمات. 

- فريق العمل في خدمات المستشفيات 
يحتل أكبر مكون من النماذج التطبيقية 
في الهياكل التنظيمية للمستشفى . 


٠‏ فريق العمل احتياج وضرورة في 
خدمات المستشفى: 
لأنووءءء21 لص لئعءا8 عاعوئلا سو 1 
فريق العمل في خدمات المستشفيات لا يمكن 
أن يكون فقط مظهر من مظاهر النجاح الذي قد 
ياتي مصادفة أو قد يكون محالفة حظ جميل.. 
ولكن بالضرورة يرتكز على أسس ومبسادئ هي 
التي تحقق هذا النجاح.. وهذه الأسس والمبادئ 
تنبع من النظم الفلسفية والإدارية والسلوكية في 
خدمات المستشفى وتنطبع على صورة فريق العمل 
في 'تصوير وصفي لسمات فريق العمل 
بالمستشفيات" وهي: 
- اسمة ذهنية.. من تطبيسق الطريقة 
- | سمت تخطيطية.. من تحديد الأهفداف 
العطمة والفرعية 
- اسمة تنفيذية.. من وضع إستراتيجية 
التنفيذ واختيار الأولويات. 
- سمة تكاملية.. بين مستويات الأفداف 
الإدراكية والمهارية والوجدانية. 
- سمة تطويرية.. بالوصول إلى أسلوب 
الابتكار الإبداعي والريادة. 
- سمة وجدانية.. من الارتباط الراسي 
والأفقي بين قائد الفريق والعاملين به 


4 لف إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات _ 


الوظيفية/الإنتاجية/السلطوية وقيمة 
السلامة الصحية. 
- سمة خدمية.. تحول المدخلات إلى 
مخرجات من خلال طرق تشغيل محكمة. 
ِ- سمة تقنية. . من خلال اتباع أساليب 
السيطرة من رقابة ومتابعة وتقويم. 
- سمة تفاعلية.. بين المؤثرات البينية 
الداخلية والخارجية. ‏ , 
- سمة ديناميكية.. ما بين عناصر وظائف 
الإدارة والطريقة المنهجية للتفكير. 
وهكذا يتاكد دور فريق العمل في 
المستشفيات. . وأصبح ذلك الأمرر مسن المنضور 
الإداري يستوجب العناية من القائمين على إدارة 
المستشفى في تعميق كفهوم فريق العمل بين 
العاملين وإرساء أسس بناؤه وأسلوب التعامل 
بداخل كل فريق عمل.. وذلك من خلال التدريب 
المستمر على هذا المفهوم وعقد اللقاءات 
الجماعية المتتالية لفرق العمل برئاسة الفريق 
والإدارة العليا للمستشفى ومشاركتهم في صنع 
القرار وتطبيق الرقابة بحيث يصبح كل فرد مسن 
أفراد فريق العمل مسئولا أمام نفسه وأمام رئاسته 
عما اتخذ من قرار والنتائج التى تترتب عليه. 


٠‏ فريق العمل.. روح الفريق 
وإنجاز خدمات المستشفى. 
أتاعضاء اعاللعخ 20ع أتعتم ك5 عاعه'1ا دصوع'1' 
إن الأسلوب الأمثل لأداء فريق العمل.. ليس 
أسلوب حل المشكلة إنما هو أسلوب الابتكار 
الإبداعي والريادة الذي تحدد معالمه في أنه اتباع 
أسلوب إداري للوصول إلى نهايات الأفداف 
الإدراكية/المعلوماتية.. المهارية/النفس حركية.. 
الوجدانية/العاطفية. 


وعليه فإن التنمية الملائمة لروح فريق العمل 
لابد أن تقوم على تنمية المناخ الملالم لتطبيق 
أسلوب الابتكار والإبداع والريادة.. والذي يتحقق 
على المستويات الإدارية الثلاثة: 
- على مستوى المنظمة.. من خلال 
الاتصال والمشاركة والتدريب في مجال 
العمل. 
- على مستوى القيادة.. من خلال الإصرار 
والحماس وأسس الاختيار والترقي 


- على مستوى المرؤوسين.. من خلال 
الرغبة والتماسك الأخلاقي والتفاؤل 


وفي هذا المناخ الملائم يتولد لدى فريق العمل 
القدرات المناسبة لتحقبق الأفداف المشتركة 
للمنظمة علسى مستوى المنظمة والقيادة 
والمرؤووسين. . وفي هذا المناح الملائم يتحدد حجم 
الفريق.. ويتم اختيار القيادة المتكاففة مع مهام 
فريق العمل.. ووضع فرق العمل المختلفة على 
الهيكل التنظيمسي سواء للخدمات الطبية أو 
الخدمات الإدارية الفنية بالمستشفى. 


ه فريق العمل.. النماذج التطبيقية 
في الهياكل التنظيمية 

أقضمت)همتمدع0) ننه كاعل85140 لعناممم 
لل اكت 
وهكذا نجد أهمية العمل الجماعي بالمستشفى 
حيث نجد أن التنافس الجماعي بين فرق العمل 
ومن خلال أعضاء فرق العمل يكون أمسمى من 
التنافس الفردي الذي يشوبه السلبية بينما نجد أن 
التنافس بين أعضاء فرق العمل وبين فريق آخر 
يغلب عليه الطابع الايجابي في معظم الأحيان.. كما 
يتضح حرص الإدارة في المستشفيات على تواجد 
فريق عمل نشط يعمل بمعايير صحيحة وقواعد 
وركائز سليمة ويكون ذلك بداية تقييم الأداء 
الصحيح والمتميز ويكون كذلك بغاية أبعاد 
المجموعات غير الرسمية وعدم إعطائها الفرصة 
لممارسات غير مشروعه تعوق أو توؤخر تحقيق 
وإنجاز أهداف المؤسسة أو المنظمة وأهداف فريق 
العمل.. وفى نفس الوقت تسمح للمجموعات 
الرسمية بخلاف فريق العمل بالأداء الصحيح 

والمتميز وهي بالتالي تساعد أعمال فريق العمل. 


وعلى سبيل المثال فريق العمل في أجنحة 
العمليات فإن المهمة الأساسية لها إجراء جراحه 
للمريض وإنجاز هذه المهمة يحتاج للطبيب 
الجراح ومساعديه من الأطباء وهيئة التمريض 
وطبيب التخدير وممرض العمليات وفني التعقيم 
ومسئول الإمداد بالأدوية والمستلزمات الطبية 
ومسنول التسجيل الطبي.. والمسئولية هنا جماعية 
يتحملها الفريق بكامله لان أي تقصير من أي 
عضو بالقطع ينعكس على إنجازاتهم.. 
والصلاحيات هنا لكل عضو من أعضاء الفريق في 
حدود تخصصه والسلطات لرئيس فريق العمل 
الذي يكون مسئولا أمام إدارة المستشفى 0 


النماذج التدريبية <" ١٠0‏ 
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.. عمليات صنع القرار في منظمات الأعمال والمستشفيات 
ي.. عمليات اتخلذ القرار في منظمات الأعمالٍ والمستشفيات 
.. عمليات تنفيذ القرار في منظماتٍ الأعمال والمستشفيات 
.. مدارس الإدارة في منظمات الأعمال والمستشفيات 

ند وم المنظور الإداري .. 
نموذج تدريبي )١1١(‏ منظومة الميظطور الإداري 3 


نموذج تدريبي )١4(‏ منظومة المنظور الإداري 
نموذج تدريبي )1١(‏ منظومة المنظور الإداري 
نموذج تدريبي )١1(‏ منظومة المنظور الإداري 
ا 0 
نموذج تدريبي )١14(‏ منظومة المنظور الإداري 
نموذج تدريبي )١5(‏ فنظومة المنظور الإداري 
نموذج تدريبي )٠١(‏ 





تموذح تدريبي (11) منظومة المنلور الإدازي: 
نموذج تدريبي )١"(‏ منظومة المنظور الإداري 
نموذج تدريبي (24 )١‏ منظومة المنظور الإداري 
نموذج تدريبي )١15(‏ منظومة المنظور الإداري 


.. القيم السلوكية 
.. الإدارة قيمة - فن - علم - صناعة 


العلاقات الاعتمادية التبادلية 


مستويات السيطرة 


القيادة في منظمات الأعمال 


مسيويات الأهداف في منظمات الأعمال والمستشفيات 
:..- الأهداف المشتركة في منظمات الأعمال والمستشفيات 
زالطريقة المنهجية في إدارة المستشفيات 

.. الابتكار الإبداعي والريادة في إدارة المستشفيات 


.. إدارة فريق العمل في منظمات الأعمال 
.. إدارة فريق العمل في المستشفيات 








إحلرة الأعمال وإدارة المستشفيات 
المدخل )١(‏ إدارة السلوك .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


القيم كمنهاج سلوكى وظيفى__ (المنهج والأسلوب والتطوير الإداري) 


(07112©110اءدء 12 عل رأعم همل ©111011اءاكنز) 





القرار السلطة السلوكيات التصريف 
الرشيد والمسئولية الإيجابية الإيجابي 
| ِ ا ا 
الكفاية المباشرة الإنتاج الأدب 
| | | 
يلن التفاعل التوظيف الحب 





١‏ أسس الإدارة السلوكية - القيادة > التصريف الإيجابي - السلوك ‏ القرار الرشيد - السلطة والمسنولية 


؟ أسس الإدارة السلوكية - المرؤوسين ح الحب ‏ التوظيف - التفاعل (الإيجابي) - العدل 
٠‏ أسس الإدارة السلوكية - المستفيدين ع الأدب - الإنتاج(الخدمة) - المباشرة (اليومية) -الكفاية 
؛ أسس الإدارة السلوكية ‏ التنظيم - الإخلاص - الإنسانية - القدرات - الأمان 


٠‏ ديناميكية أسس الإدارة السلوكية المنظمة ح السلطة والمسنولية - الكفاية - العدل - الأمان 


8 1 نمودذج ت ١‏ 
منظومة المنظور الإداري .. القيم السلوكية نمودج تدريبي (1) 


0-3-3300 سسسسع رركيو 


المدخل )١(‏ إدارة السلؤك .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 





القيم تنظيسم الإصلاح الإخلاص 
السائدة العمل القيمسي 1 


في العمل 
د اي م 


تنئية 1 ك السلبي الالتز ! الوظيفي التكامل الخدمي يترا الأخلاقي 





١‏ أسس السلوكيات الإيجابية ‏ القيادة - الإخلاص - الإصلاح - التنظيم - القيم السائدة 

؟- أسس الإدارة السلوكية - المرؤوسين ‏ الالتزام الأجلاقي - التكامل الخدمي - الالتزام الوذليفي - تنمية السلوك الإيجابي 
"- أسس الإدارة السلوكية - المستفيدين - أمانة المسدولية - المناخ المناسب- جدية المتابعة - تجنب السلوك السلبي 
4؛- أسس الإدارة السلوكية - التنظليم - جوانب شخصية - جوانب مجتمعية - جوانب إدارية - مجال عمل أخلاقي 


ديناميكية بناء مجال عمل أخلافي- المنظمة - القيم السائدة - تنمية السلوك الإيجابي - تجنب السلوك السلبي 
1 : 1 نموذج تدريبي (7) 
منظومة المنظور الإاري .. كيف تبني مجال عمل أخلاقي 


إحلرة الأعمال وإدارة المستشفيات 


المدخل (؟) وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


مفاهيم الإدارة العامة (المنهج والأسلوب والتطوير الإدارىي) 


(11(ء11زررماءهء17 ع أعم ممما ءناهنررعاددرهم 








١‏ الإدارة قيمة - المثالية - السلوكية - الضمان 

1" الإدارة فن - الوسيلة - الاتصال - الحماية 

-٠‏ الإدارة علم - القيادة - الهدف- القرار الرشيد 

4 - الإدارة صناعة - مناخ - تحفيز- منظومة الأعمال 


ديناميكية الإدارة - قيمة (فطرة) - فن(مهارة) - علم (خبرة) - صناعة( تقنية) 


منظومة المنظور الإداري .. الإدارة قيمة - فن - علم - صناعة- | نموذج تدريبي (") 


النماذج التدريبية _ احها 5 
وظاف الإدارة.. إدارة الأعما وإدارة المستشفيات 


ظائف الإدارة المنهج والا التطوير الادا 
(112(11ررماء«(آ1 ف ,أعهه«مد4 أله «وعاكدرمم 





1 التحفيز إستراتيجية التنفيذ التوجيه 
د الاتصال الأهداف الفرعية ري 





١‏ التخطيط - الهدف - القيادة - الريادة 
"- التنظيم ح- الأهداف الفرعية ‏ الاتصال - الابتكار 

"- التوجيه - إستراتيجية التنفيذ - التحفيز - الإبداع 

4 - السيطرة - التقويم - اتخاذ القرار - فريق العمل 

ديناميكية وظائف الإدارة ح السيطرة - التقويم - اتخاذ القرار - فريق العمل 


منظومة المنظور الإداري .. العلاقات الاعتمادية التبادلية ‏ | نموذج تدريبي (4) 


11 34 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
المدخل (؟7) | وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات - التخطيط 


وظيفة التخطيط في الإدارة__ (المنهج والأسلوب والتطوير الإدارى) 


(1771111مماءداء(]آ عي بأعهه«ورمك 0112 1ترءاددرم 












التخطيط الاتصال التكامل التكوين 
الإستراتيجي المستمر الشمولية السلوكي 


تخطيط ا البر امح التنفيذية المدى ل مني النظرة 0 اقعية 


| يحبا | 


تخطيط'موقفي التفاعل والمشاركة ون ليه البيئة ل 





-١‏ التخطيط الإستراتيجي - التكوين السلوكي - الشمولية والتكامل - الاتصال المستمر 

١‏ - التخطيط الموقفي - البيئة المتغيرة - مواجهة التقصير - التفاعل والمشاركة 

"- التخطيط المستقبلي - النظرة الواقعية - المدى الزمني - البرامج التنفيذية 

4- وظيفة التخطيط - إدارة الأعمال - الأساس القيمي - القياسات الدراسية ‏ الجهود الموجهة - 
القرارات الرسمية 

ديناميكية مستويات التخطيط - إدارة الأعمال - التخطيط الموقفي - التخطيط المستقبلي - 
التخطيط الإستراتيجي 


7 نموذج تد 0 
نظومة المنظور الإداري .. مستويات التخطيط لمودج تدريبي (5) 


النماذح التدريبية 


وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات - التنظيم 





المنظمة والمسئولية التعليمات والوضوح 
| | 3 | | 
كفاءة الأداء تحديد صلاحيات< تنفيذ أنشطة التواصل 
| | | والاستمرارية 


كفاءة الأهدافب تحديد مسئوليات تنفيذ مهام 





١‏ وظيفة التنظيم (الإدارة العليا/القيادة) - الفهم والوضوح - تنفيذ عمليات - السلطة والمسنولية - كفاءة المنظمة 

؟- وظيفة التنظيم (الإدارة الوسطى/التنفيذية) - التكامل والتنسيق - تنفيذ مهام - تحديد مسئوليات - كفاءة الأهداف 

- وظيفة التنظيم (الإدارة الإشرافية) - التواصل والاستمرارية - تنفيذ انشطة - تحديد صلاحيات - كفاءة الأداء 
4- وظيفة التنظيم -- إدارة الأعمال - الاتصال التنظيمي - التوصيف التنظيمي - التصميم التنظيمي - الهيكل التنظيمي 

5 ديناميكية مستويات التنظيم - إدارة الأعمال - الإدارة العليا (الابتكار الإبداعي والريادة) - الإدارة الوسطي (الكفاءة 


الإنتاجية) - الإدارة الإشرافية (كفاءة الأداء) 


نظو مة المنظ الإداري .. مستويات التنظ نمودج تدريبي )١(‏ 


0 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


المدخل (؟) وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات - التوجيه 


وظيفة التوجيه في الإدارة (المنهج والأسلوب والتطوير الإدارى) 


(11ه171رملاءنء2آ[ ع ت[أعمم0عنممك 011 درعءادترم 





أهداف القيادة القرارات العدالة 
المنشأة الحكيمة الرشيدة والحسم 


| | 
كفاءة الأداء التدريب المنظم- التنظيم الأمئل المسنولية والصلاحية 


فعالية الإنجاز الأولويات والتوقيتات الاتصالات المستمرة الالتزام والجدية 





-١‏ التوجيه - قيادة - العدالة والحسم - القرارات الرشيدة - القيادة الحكيمة - أهداف المنشأة 


5 التوجيه - تنظيم - المسنولية والصلاحية - التنظيم الأمثل - التدريب المنظم - كفاءة الأداء 

"- التوجيه - نظام - الالتزام والجدية - الاتصالات المستمرة - الاولويات والتوقيتات - فعالية الإنجاز 

؛- وظيفة التوجيه- إدارة الأعمال - السلوك الإنساني- السلوك الإداري - السلوك المهاري - السلوك الديناميكي 

ديناميكية مستويات التنظيم - إدارة الأعمال - القيادة- إدارة (قرار) - النظام - مؤسسة (تحفيز) - التنظيم - 
اتصال(مرؤوسين) 


1 نموذج تدريبي (7) 
منظومة المنظور الإداري .. مستويات التوجيه 


النماذج التدريبية 


٠‏ المدخل 050 أوظظئف الإدارة .. إدارة الأعمالوإدارة المستشفيات - السيطرة 


وظيفة السبطرة في الإدارة_ (المنهج والأسلوب والتطوير الإدارى) 


(171111رماء د12 عل بأعهه«مصك 611:01 1دجرخ) 






القرار الرشيد النتائج 00 العدالة 
] 
07 الأداء التدر ل المنظم التنظيم الأمثل المسئولية 
| | | والصلاحية 
فعالية الإنجاز الأولويات الاتصالات | 
والتوقيتات المستمرة الالتزام والجدية 





١‏ السيطرة - الإدارة العليا - الموضوعية - الشمولية - الكمية - فاعلية الإنجاز 

؟- السيطرة ‏ الإدارة الوسطى - الاستمرارية - التنسيق - التوقيتات - كفاءة الأداء 

“"- السيطرة- الإدارة الإشرافية - مناخ سلوكي - الاستخدام الأمثل - التكلفة والعائد - رقابة الموارد 

4- وظيفة السيطرة - إدارة الأعمال - العدالة - الكيفية - النتائج - القرار الرشيد 

5 ديناميكية مستويات السيطرة - إدارة الأعمال - قرار رشيد(تقييم) - رقابة موارد (رقابة) - كفاءة الأداء (متابعة) 


- فاعلية الانجاز (متابعة ورقابة وتقييم) 


نموذج تدريبي (8) 
منظومة المنظور الإداري .. مستويات السيطرة 


امير 
22 3 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


المدخل (؟) |وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات - القدرة علي التنبؤ 


ود ظيفة القدرة التنيو : 





المحيط 
القدرة على التنبئ ج-- 





المستقبل الوقت القرار الرشيد الشفافية 


| ْ ِ | 
كفاءة الأداء التدريب المنظم التنظيم الأمثل المسئولية 


| والصلاحية 
فعالية الإنجاز الأولويات الاتصالات ا ١‏ 
والتوقيتات المستهوة الالتزام والجدية 





١‏ القدرة علي التنبؤ- القيادة - الشفافية ‏ القرار الرشيد - الوقت( حساب الزمن) -2 المستقبل 

"- القدرة علي التنبؤ- المؤسسة - الحقيقة ‏ النشاط الذهني - المعلومات(الحديئة) - الحاضر 

"- القدرة علي التنبؤ- المرؤوسين - الأمل - النشاط الإنساني - المهارات (المجتمعية)- الماضي 

4؛- وظيفة القدرة علي التنبؤ- إدارة الأعمال - المستقبل (طريقة الراي المشترك)- الحاضر (الطريقة الاستثنانية) - 
الماضي (الطريقة التاريخية) 


-- ديناميكية القدرة على التنبؤ - إدارة الأعمال- القوة الذاتية - المنهجية الإدارية - المحيط التنظيمي 


نموذج تدريبي (1) 
منظومه المنظور الإداري .. مستويات القدرة علي التنيو 





تأمين المواصفات منطقة فريق 
الخدمات الهندسية الخدمات التخطيط 


الإدارات الخدمية معايير التشغيل نوعية الخدمات مراحل التخطيط 


إ ا | 
التشغيل الكلي التشغيل التجريبي موقع الخدمات مجال التخطيط 





-١‏ وظائف الإدارة في المستشفى- القيادة - فريق التخطيط - منطقة الخدمات - المواصفات الفنية والهندسية- تأمين الخدمات 


"- وظائف الإدارة في المستشفى - المستفيدين من الخدمات - مراحل التخطيط - نوعية الخدمات - معايير التشغيل - الإدارات 
الخدمية ٠‏ 

"'- وظائف الإدارة في المستشفى - مقدمي الخدمات- مجال التخطيط - موقع الخدمات - التشغيل التجريبي التشفيل الكلي 

4- وظائف الإدارة في المستشفى ‏ الإدارة - التخطيط - التنظيم - التوجيه - السيطرة (القدرة علي التنبؤ) 

٠ ديناميكية وظائف الإدارة في المستشفى - القيادة - مقدمي الخدمات - المستفيدين من الخدمات‎ ٠ 


٠ش‏ ٠ش‏ نموذج تدريبي )٠١(‏ 
منظومة المنظور الإداري .. مستويات وظائف الإدارة في المستشفيات 


5 #1 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


المدخل (؟) وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات -. المنظور التطبيقي 


يقى ‏ إدارة المستشفيات المنهج والأسلوب والتطو 
(02111©111ل6(! ع عون ممكل ©171011ءاكترمم 





ال مميكلة البر امج الزمنية 
الودارية التنفيذية - 








المشروعايي ‏ 2 الاحتياجات 





الداخلية التوجيه المصادر الإجراءات 
والخارجية المجتمعي التمويلية الوقائية 


العامة 1 الخدمات 7 الصحية ل 
والتفصيلية | ٍ 1 . 
المستفيدين من الخدمات الرعاية 
المركزية الجدسيات الصحية الصحية 
واللامركزية 





-١‏ تخطيط المستشفيات - الرعاية الصحية ‏ الخدمات الصحية ‏ المستفيدين من الخدمات- خطط مركزية/ لا مركزية 


؟"- تخطيط المستشفيات - العناية الصحية - التنمية الصحية - مقدمي الخدمات - خطط عامة / تفصيلية 

"- تخطيط المستشفيات - الإجراءات الوقائية - المصادر التمويلية - التوجه المجتمعي - خطط داخلية/ خارجية 

4- تخطيط المستشفيات > الاحتياجات الصحية - المشروعات التنفيذية- البرامج الزمنية - خطط الهيكلة الإدارية 

5 ديناميكية وظيفة التخطيط في المستشفيات - خطط الهيكلة الإدارية - خطط عامة/تفصيلية - خطط مركزية/لامركزية - خطط 


داخلية/خارجية . 
9 3 : نمودج تدريبى ١1١١‏ 
منظومة المنظور الإداري .. وظيفة التخطيط في المستشفيات 


النماذج التدريبية ؟ 
المدخل (؟) | وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات - المنظور التطبيقي 





تقييم المنظمة الإدارات الخدمية وحدة القيادة مصلحة عامة 


١ ١ ١ ١ 


تقييم النظام تكنولوجيا وتقنية تدرج السلطة مصلحة منظمة 


فيا الأداء القوي العاملة تفويض السلطة مصلحة شخصية 





-١‏ السيطرة المؤسسية - المستشفى - مصلحة عامة - وحدة القيادة - الإدارات الخدمية ‏ تقييم المنظمة 
؟- السيطرة النظامية - المستشفى - مصلحة منظمة - تدرج السلطة - تكنولوجيا وتقنية - تقييم النظام 
السيطرة التنظيمية - المستشفى - مصلحة شخصية ‏ تفويض السلطة- القوي العاملة - تقييم الأداء 
4- السيطرة الإدارية ‏ المستشفى - الاحتياجات - التصميم - التنسيق - التطوير 

٠‏ ديناميكية وظيفة السيطرة في المستشفيات ح تقييم المنظمة - تقييم النظام - تقييم الأداء - التطوير 


1 8 : نموذج تدريبي ١1١‏ 
منظومة المنظور الإداري .. وظيفة السيطرة في المستشفيات 6 0 


14> إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
المدخل (”) وظائف الإدارة .. إدارة القيادة - القيادة الإدارية 


إدارة القيادة - القيادة الإدارية_ (المنهج والأسلوب والتطوير الإداري) 


(171111رماعدء(1 عي ت[عهه مم4 011 :7ع 1ددرمم 





الرشد حهسس التفرغ سس الاحتراف 


إدارة الفهم التأهيل التأثير 
الاستمرارية والإدارات والخبرات والحماس 
| ِ | 
إدارة التنمية المرونة الجهود الشجاعة 
والتنظيم والمهارات والإقدام 
إدارة الوقت | ا 


ا 
المجتمع ‏ العلاقات التفاعل والهمة 


7 








١‏ وظيفة القيادة الإدارية - التائير والحماس (قيادة) - التاهيل والخبرات (مرؤوسين) - الفهم والإدراك(!عمال) - إدارة الاستمرارية 
"- وظيفة القيادة الإدارية - التفاعل والهمة - العلاقات والاتصالات - الدبلوماسية والمجتمع - إدارة التنمية 
"- وظيفة القيادة الإدارية - الشجاعة والإقدام - الجهود والمهارات - مرونة التنظيم - إدارة الوقت 

؛- وظيفة القيادة الإدارية - التخصص ‏ الاحتراف - التفرغ - الإدارة الرشيدة 


ه- ديناميكية القيادة الإدارية - إدارة الأعمال - إدارة الامتمرارية - إدارة الوقت - إدارة التنمية ‏ الأهداف المشتركة للمنظمة 


ّ 5 خ نموذج د ١١‏ 
منظومة المنظور الإداري .. القيادة في منظمات الأعمال لمودج تدريبي )١7(‏ 


ادري” 


لك 
هل 


المدخل (4) وظائف الإدارة .. إدارة الاتصال 


إدارة الاتصال (المنهج والأسلوب والتطوير الإداري) 


(711ع:0211اءدء(آ1 عل رأعه مد 0112 :اعادترم 


٠‏ السلوكي 





الثقة 
١‏ جد التوقيت التنسيق والتعاون التعاطصضف 
| 
الأداع المأنئو لية العمل الجماعي الرغبة 





-١‏ وظيفة إدارة الاتصال > الثقة - الفهم المشترك - المناقشة - التأثير 


؟- وظيفة إدارة الاتصال - الرغبة - العمل الجماعي - المسدولية الأداء 

"'- وظيفة إدارة الاتصال ح التعاطف - التنسيق والتعاون - التوقيت - الإنجاز 

4- وظيفة إدارة الاتصال - المحور السلوكي - المحور المهاري - المحور المعلوماتي - المحور الإداري 

٠‏ ديناميكية إدارة الاتصال - إدارة الأعمال - التأثير - الأداء - الإنجاز مناخ اتصالات إيجابي (سلوكي تنظيمي معلوماتي) 


منظومة المنظور الإداري .. الاتصال في منظمات الأعمال والمستشفيات 


2 3 2 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
المدخل (©) | وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات - الدافعية والتحفيز 


إدارة الدافعية والتحفيز المنهج والأسلوب والتطوير الادارى 
(0271712711لءنء(] يل ١أ0‏ امكل 011 1دزءاكحرمم 











مؤ سسية دعي 
توجيه العدالة التوقيع الاحتجاع 
0 النظام الاستمرارية الرغيسة 


ملاءمة سوقية الكفاءة والكفاية التعدد والتعقد الإشباع والاستقرار 


|| م | 


إجراءات نظامية المتابعة والفعالية إتقان وتطوير الشعور والحماس 





-١‏ وظيفة إدارة الدافعية والتحفيز - الاحتياج والرغبة - التوقع والاستمرارية - العدالة و النظام - توجيه/ الجهود 


؟"- وظيفة إدارة الدافعية والتحفيز - الشعور والحماس ‏ الأتقان والتطوير- المتابعة والفعالية ‏ إجراءات نظامية 
“"'- وظيفة إدارة الدافعية والتحفيز - الإشباع/والاستقرار - التعدد والتعقد - الكفاءة والكفاية - ملائمة سوقية 
4- وظيفة إدارة الدافعية والتحفيز - أهداف إنسانية - أهداف إجتماعية ‏ أهداف قيادية ‏ أهداف مؤسسية 


.6 ديناميكية إدارة الدافعية والتحفيز - توجيه الجهود - الإجراءات النظامية - الملائمة السوقية - أهداف الدافعية والتحفيز 


1 6 : : نمودح ت ه 
منظومة المنظور الإداري .. الدافعية والتحفيز في منظمات الأعمال والمستشفيات | لمودج تدريبي )١(‏ 


النماذج التدريبية هر 3 


المدخل (1) | وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات - صنع واتخاذ القرار 


إدارة صنع القرار - اتخاذ القرا المنهج والأسلوب والدت الإدا 
لاد 71ارماءعدء2آ ع تإعمهه«ممك 011 1ننعاددرىمم 








7 علرذ” | سلوك 0 سلوك 





6 <لإسسجهم سمهو 
رقابي إداري إنسان 
قيادة أهداف احتمالية حاسة 
إدارية مؤسسية الحدوث إدارية 
شل 50 558 أستبدة 
! 


الظروف البيئية العلاقات والاتصالات التأكيد والمخاطرة الانتماء والولاء 





1- صنع القرارح حاسة إدارية - احتمالية الحدوث - أهداف المؤسسة - قيادة إدارية 


؟- صنع القرار- الانتماء والولاء ‏ التاكيد والمخاطرة - العلاقات والاتصالات - الظروف البيئية 
"- صنع القرارح الثقة المتبادلة - روح الفريق - العمل الجماعي - فريق العمل 

4؛- صنع القرارح- سلوك إنساني ‏ سلوك إداري - سلوك رقابي- صنع القرار 

5 ديناميكية صنع القرار> قيادة إدارية - فريق العمل - الظروف البيئية - رشد القرار 


منظومة المنظور الإداري .. عمليات صنع القرار في منظمات الأعمال والمستشفيات ظ نموذج تدريبي )١5(‏ ظ 


2 4 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
المدخل (1) | وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات - صنع واتخاذ القرار 


ار - اتخاذ القرار والأسلوب والتطوير الإدارى 
(1111مماءدع(آ[ ع بلغو هموك 1011 1اعادحرىم) 





0 اذل المثالية السلوك 


5 وت ب ' <لإس-ك 5 جه 
القرار المرضى الجزئية الحاكم 
مسئولية إدارية أهداف القرار سمات قيادية القدرة علي التدبوؤ 


| - | 


المسئولية التنفيذية الإطار القانوني توافر المعلومات الأنماط البيئية 


المسطر لويف وضوح الأركان التوقيتات المناسبة الجرأة والمثالية 





-١‏ اتخاذ القرار- القدرة علي التنبؤ - سمات قيادية ‏ أهداف القرار - المسنولية الإدارية 

"- اتخاذ القرارح الجرأة والمثالية - التوقيتات المناسبة - وضوح الأركان - المسنولية الوظيفية 

“"- اتخاذ القرارح الأنماط البينية - توافر المعلومات - الإطار القانوني - المسئولية التنفيذية 

4- اتخاذ القرارعه السلوك الحاكم - المثالية الجزنية - الحل المرضي - المسئولية الإشرافية 

5 ديناميكية اتخاذ القرارح- المسنولية الإدارية - المسنولية الوظيفية - المسنولية التنفيذية - المسنولية الإشرافية- رشد القرار 


نموذج تد ١0‏ 
منظومة المنظور الإداري.. عمليات اتخاذ القرار في منظمات الأعمال والمستشفيات لمودج تدريبي )١1(‏ 


7 
النماذج التدريبية 4 
المدخل (5) وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات - صنع واتخلذ القرار 


إدارة صنع القرار ‏ اتخاذ القرا المنهج والأسلوب والتطوير الادا 
(111271جزماءهء(17 عل (أعهه«مم4كل 1ه ١ننعاكتر3م‏ 


#نانة مب ااانه حك الأقبول 








سلوك إداري سلوك رقابي سلوك قيادي سلوك تفاعلي 


| ألو 


أهداف القرار التغدية المرتدةء المسئولية التنفيذية المشاركة والإحاطة 


قافا قي أو ولت التنفيذ ا التغيير المسنوا له والالتزام 





-١‏ تنفيذ القرار- سلوك تفاعلي - سلوك تبادلي - سلوك رقابي - سلوك إداري 
"- تنفيذ القرارح المسئولية والالتزام - قبول التغيير - اولويات التنفيذ - اهداف المؤسسة 


“"- تنفذ القرارح المشاركة والإحاطة ‏ المسنولية التنفيذية - التغذية المرتدة - اهداف القرار 

4- تنفيذ القرارح القبول - السلامة - الكفاءة - الأمن 

ديناميكية تنفيذ القرار - سلوك تفاعلي (شخصي- المرؤوسين) - سلوك تبادلي (قياداي- متخذ القرارات) - 
سلوك رقابي (الإدارة العليا - الإدارة الإشرافية) - سلوك إداري(فريق العمل - البرامج التنفذية)- رشد القرار» 


1 : ' ة نموذج تدريبي ١8(‏ 
منظومة المنظور الإداري .. عمليات تنفيذ القرار في منظمات الأعمال والمستشفيات ظ ج لاريبي ( '/ 


: 3 3 إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
المدخل (17) المدارس - المناهج - نظم الإدارة .. المداخل الإدارية 


المداخل الإدارية للمدارس المناه- 








الإدارىي 7 التيظيمى 


المدخل المدخل 
التنظيمسي التكنولوجي 
| سن 


تحديد القرارات 





المحور 
الاجتماعي 


الخور 
<لاسسصده 


الجلركن 


المدخل 
البيئي 


تحديد التوازنات 





-١‏ مدخل المدرسة الإدارية النموذجية - المدخل المعلوماتي - المدخل البيني - المدخل التكنولوجي - المدخل التنظيمي 


؟- مدخل مدرسة منهج التوجيه الإداري > السمات الوظيفية - تحديد الاتصالات - تحديد المسنوليات - المدخل النظامي 


"- مدخل مدرسة الطريقة المنهجية - تحديد الاحتياجات - تحديد التوازنات - تحديد المواقف - المدخل الذهني 


4- مدخل المدرسة الثلاثية - محور سلوكي - محور اجتماعي - محور تنظيمي - محور إداري- المداخل الإدارية 


5- ديناميكية إدارة المدارس .. المناهج .. نظم الإدارة ‏ إدارة الأعمال - المدخل التنظيمي (التفاعل والتحليل والمشاركة) - المدخل التظامي 


(إجراءات مواجهة المواقف الإدارية) - المدخل الذهلي (اتخاذ قرارات وحل المشكلات)- المدخل الإداري (تحديد الأهداف والاهداف الفرعية 


وإستراتيجية التنفيذ والأولويات والتقييم) 


1 : ش نموذج تدريبي )١51(‏ 
منظومة المنظور الإداري .. مدارس الإدارة في منظمات الاعمال والمستشفيات 


المدخل )٠7(‏ المدارس - المناهج - نظم الإدارة .. الأمداف 


الأهداف ‏ منظمات الأعمال 





١‏ الأهداف الاستراتيجية/ المرحلية (القيادة) - وظيفية - ثقافية - إبتكارية - أهداف إدارية 


؟- الأهداف المهنية /الفنية (المؤسسية) - دافعية - اقتصادية - تقنية - أهداف نظامية 

"- الأهداف الإجتماعية/ البينية (العالمية) - تنموية ‏ رفاهية مجتمعية - تكنولوجية - الأهداف التنظيمية 
4- إدارة الاهداف - إنسانية شخصية - مهنية فنية - اجتماعية بيئية - استراتيجية مرحلية 

5 ديناميكية إدارة الأهداف - إدارة الأعمال - أهداف إدارية - أهداف نظامية - أهداف تنظيمية 


نموذج تدريبي )"١(‏ 
منظومة المنظور الإداري .. مستويات الأهداف في منظمات الأعمال والمستشفيات 


2 1 3 3 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
المدخل (') | المدارس - المناهج - نظم الإدارة .. الأهداف المشتركة 





شتركة - منظمات الأعمال (ا 


والأسلوب 





(02111111لء©(آ يلي تأعنهممك 0112 1ناءادترم 


إدارة اسه 


أداعء 


اتصالات 


كه جد ثيادة حبس مرؤوسين 
برنامج إيداع معلوماتية 
3 5 5 0 
ميت بكر 57 





١‏ الأهداف المشتركة للمنظمة - أهداف معلوماتية - أسلوب إبداعي ‏ برامج مؤسسية - كفاءة الأداء 
عي - برامج 


"- الأهداف المشتركة للمنظمة - أهداف مهارية - أسلوب إبتكاري - توافر الإمكانيات- كفاءة الإنجاز 


"- الأهداف المشتركة للمنظمة - أهداف سلوكية - اسلوب ريادي - توثيق العلاقات- كفاءة الاتصالات 


4- إدارة الأهداف المشتركة للمنظمة - مرؤوسين - قيادة - منظمة- إدارة معاصرة 


5 ديناميكية الأهداف المشتركة للمنظمة - كفاءة الأداء - كفاءة الإنجاز - كفاءة الاتصالات - الإدارة المعاصرة 


١ 5‏ ب : نموذج تد 5" 
منظومة المنظور الإداري .. الأهداف المشتركة في منظمات الأعمال والمستشفيات لمودج تدريبي )١1١(‏ 


يه 
57 


1 ب مور 
النماذج التحريبية جه ضف . 


المدخل ٠١‏ المدارس - المناهج - نظم الإدارة .. المنظور التطبية 
ف هج ١‏ 








النتائ كج 7 المخدمات 
الأهداف المورد التوقعات العمليات 
والأهداف الفرعية المستقبلية || 
ا / | 
أولويات التنفيد التوقيتات التسلسل الإداري المهسام 
2201 الزمنية | 0 
إستراتيجية التنفيذ المسئوليات الأنشطة 





١‏ التخطيط - العمليات - التوقعات المستقبلية - الموارد 


"- التنظيم - الأنشطة ‏ المسئوليات والصلاحيات - الموازنات التقديرية 

"- التوجيه والتنسيق - المهام - التسلسل الإداري - التوقيتات الزمنية 

4- السيطرة - الخدمات - النتائج - القياس 

ديناميكية الطريقة المنهجية في إدارة المستشفى - تخطيط ( الأهداف والأهداف الفرعية) ‏ تنظيم 
(إستراتيجية التنفيذ) - توجيه وتنسيق (اولويات التنفيذ) - سيطرة ( التقييم/ التقويم) 


' : ظ نموذج تدريبي (7؟) 
منظومة المنظور الإداري..الطريقة المنهجية في إدارة المستشفيات 


إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
المدخل (8) الابتكار الإبداعي والريادة .. أسلوب إدارة 


الابتكار الإبداعي والريادة - أسلوب إدارى_(المنهج والأسلوب والتطوير الإدارى) 


(771(11ررماعندء(آ عي تأعههممك 611 :1رعادترم 


الركائز 
عه 


السلوكية 





الريادة القوي التنافسية تهيئة المناخ اليقظة والتأهب 
الإبسداع الرقابة الذاتية التغيير أ البيئية النظرة المتكاملة 
الابتكار التطود يأر التحديث تنوع الاحتياجات التكيف والموضوعية 





١‏ إدارة الريادة - اليقظة والتأهب - تهينة المناخ - القوى التنافسية ‏ التفكير الخلاق 


؟- إدارة الابتكار - التكيف والموضوعية - تنوع الاحتياجات - التطوير والتحديث2 التدريب المستمر 

إدارة الإبداع - النظرة المتكاملة - التغييرات البيئية - الرقابة الذاتية - إطلاق المشاعر وبؤر الذكاء 

4- إدارة الابتكار الإبداعي والريادة > الركائز السلوكية - الركائز المجتمعية - الركائز التكنولوجية - الركانئز الإدارية - منهاج 
العصف الذهني 

5 ديناميكية منظومة إدارة الابتكار الإبداعي والريادة - التفكير الخلاق - التدريب المستمر - إطلاق المشاعر وبؤر الذكاء - العصف 


الذهني 


نموذج تد 7" 
منظومة المنظور الإداري .. الابتكار الإبداعي والريادة في إدادة المستشفيت | لتفاج ريني (55) 


امير 
النماذج التدريبية _< 4 7١‏ ,> 
المدخل (1) إدارة فريق العمل .. المحددات الإدارية 


المحددات الإدارية - فريق العمل (المنهج والأسلوب والتطوير الإاداري) 


102112111 مء(آ عي [عه هموك 11 ::اعادترم 


- ٠ 5 


سلوكيات 
قيادية 


8 


المناخ المناسب2 الدافعية والإنجاز التحكم سلوكيات إدارية 
ا | | 
م الرضا الوظيفي التفويض سلوكيات الفريق 








١‏ إدارة فريق العمل - سلوكيات قيادية ‏ التمكين - اتخاذ القرار - الإعداد المؤسسي 
؟- إدارة فريق العمل - سلوكيات الفريق - التفويض - الرضا الوظيفي - التدريب المستمر 
"- إدارة فريق العمل - مسلوكيات إدارية - التحكم ‏ الدافعية والانجاز - المناخ المناسب 


4- إدارة فريق العمل - سلوكيات شخصية ‏ مصادر القوة - معايير السلطة ‏ إدارة مؤسسية 
٠‏ ديناميكية منظومة إدارة فريق العمل - إدارة الأعمال ح مهارات إدارية(الإعداد المؤسسي) - مهارات قيادية (إدارة مؤسسية) - مهارات 
مجتمعية (المناخ المناسب) - مهارات شخصية (التدريب المستمر) 


1 : 1 ' نموذج تدريبي (4 )١‏ 
منظومة المنظور الإداري .. إدارة فريق العمل في منظمات الأعمال 


4 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
المدخل (1) | إدارة فريق العمل .. المحددات الإدارية 


المحددات الإدارية ‏ فريق العمل _ (المنهج والأسلوب والتطوير الإدارى) 
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؟والاقطع8 عارملالا 300 5عداقلا ..أمع دمع ققددالاا ,مأتوطععظط 
0 ددمل أولاظ مأأمعامعو3 مقأ «ماألاوطع8 
0 7655 1أ5لا8 300 10905أأع ناك اماع لضع530دالاا 
ل لله - رهأاعصنم ومأممةواط 

623100اسأماصلظ - ممتأاعصبط ممتاهعأمدو0 
اناسل - و«متاعوبط ومأعمعناكما - وماععراص 
مم8 - ممتاعدنبط أمأكامم6 

8 - ومأأاعصن"ا بإاأاتطهاء1لومط 

ذاماتم 108 دأ كمه أاعمنا علانأت )5 أمأ وله -لءذاممم 
1لا متطععء20ع +٠‏ 

ذه أأوع أ نا لوه 6 

عع !| لمة ممتاد نامالا 

ومأكاة1 ممأذ5اعءط - ومتكلدالة موأواععط 

5 1513110لش م داناءأء ناي ,5610015 
منذأاقع ل 5 ومألمة؟ غ221 رومتاوهع 0 

0 ارملالا مرجع 1 





قله إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


( 1.1 )011412111 
“امالقطع8 عاعره ا 320 وعتلهة 7 ..أمء طرعع همصد11 “بمأحدوراء8 


آالاء ع0 0ممع 15 أقطا عمتطالاصة 35 لعصلاعل 19[ل203ط ع0 موه 7/3105 » 

ماع لإأعومالء 15 غ1 35 5عناذذ! !1 01 أععم5ة لإزعلاء ع0[1/انا 5ع0ااة 1 ٠»‏ 
.5 30 65م120 روء 200115 1هتاه 1 تقطعط 10 

عاأطتتاوعل0 2زهمنا 1010215اللصا لاط مععلة) كأمعصعلناز 1205 عه 5عبلاة 1 ٠»‏ 
01 5ع7امع]ناه غطا ع5ة كامعصمع لناز عدعط 1 .مقصتطا عاطوععاععم 0ه 
20 51012]1025 لتقااء» ا ععمعلقعءمت2ه 506121 ,ركعقصلطا طأالزا مملاعوعء1 
5 1011012121 /اطء 731101015 

ركااء بك ع7/081 01 ع01]31216م110 غطا 0] 15ا2556552162 31 5ع1 131 » 
عط 521515 ما لع اناوهة: 5متطكم210اع5 تعطأه له د5عد5دع2 أدبا 
.11015 01 قلعع2 لأوعاع10مخاء ئناوم 

01 كدض1واعع0 عسضاعلةا معغطمطر مقصستيط نإ لعذ5نا لإاأممأاقطمء ع2ة 5دعب[ة ٠»‏ 
.16112177 01 أ5 2 3122028 5011111011 2 000518 

01710 م1 كقصلطا متلقااعه 01 ععصةاتتممططا عغطا امعوع1مء 5ع 1210 » 
لإعطا هه كعتقلطا عذمطا مععء! لقة متدع 0 درععءا ع3 1001010100215 ربط ]1 
.655 لمصقط 01 ععتنا0ة ماعطا عه 

11ل نزعطا جكلة139100لما 10 7/0110 عط 01 ععقصصا عطا أعامعل دعنلو/ا ٠‏ 
خضةزه0مط!!ا أقدع1 عطا 0غ ]7205 عطا درم عع طة 320 ععم0113م12أ صا 
"لام دعن[ صز لعأمعوعرمع؟ عط روه 721165 01 عع011682م122! عط 1 
م0 عط غ2 منا لععة1ام 35 2115 أمماطامم صا 051ل عط اع طنط درا 
20 عغطا غ2 لعع12م عه وعده أموع1 عطا موعمع انرا 

لقن كأم5 لة 50121 بلدع تناع معطا عتعغطا 0 عصتلرمععة 0111 دعبلاة7 » 
رلقاععم؟ ,أة1أعطعع م1210 1355110ء عط صق نعط ,[862610 2[ .عنمأ زاك 
.5 15ا01نا8 211 01 تلدع1ه ,/01313 م1211 ,1110105 ممه 

لمة 221025 تصقع 01 دوع 7 أذتاط صاددوع !1/2 23201 أصرملع: 2‏ » 
طعتطنا عاتم /تاعصيهع لأمعمص عط لعععلأكممه عمج دمه10 )255012 
ر12018[5 0182212211081 10 لع [متحدم» ع6 م1 5رععا:ه7/0 5[ 16305 
ز5ق1لأآلاكء 51101132 320 كتامطع101208 لطة ,دده 1تقطءط 506121 
8للاة20 صا امع تمع122228 اناأددوع5160 10 عأناط امم لإغطا رع رم]اعععطا 
ممم اع /اعل 01832122110221 320 كمه أواعع0 

فغطا عمتمنضعاعل كمملنوج تأمقعىه طالمعط صا -5عيا1ة/ اممستسصسملع 2 ٠»‏ 
مرتطقط12)10اع؟ هط ,1ه [ناء هدم تمطة1 طاتلدعط عوصمصة متطقصه1)ه1[ء 
ماعط نإعطا ,لاالهصه400116 .كأصع لهم لصه 211ا5 720121 3210118 
20 111165 0م62 7026101231 /1201م 110 روعء 1 /كدةء5 72601691 مماعناعل0 
02011 ذ55ع12كناط 01 ع00» أععموع] 

لهاععم5 لطلة لوطزعمعع 6056 ع2 ,1]2[15م105 ص1 - 731165 امتقسمتطتملهء: 2 ٠»‏ 
6 لإأع521 االدعط لطة 0221 1أعطن رمقصسط علباعص! أهقطا دعبللة؟ 


> 


5 ع1 اا مع ١‏ 


(1.2 )01421118 
0 155 أكناتا ا 1121238421 “امأأقطاء8 


01 506655م ]ه12 35 لعط1أعل عط مق 12621ء28طقطط عأ كقطء 8 ٠»‏ 
5 120121 لتناوة لاط لعل انع 5عم 2901م لمعتطاء عصتمماع نعل 
علا لضة 5ععطعاء5 [22مالتقطعط 01 دع امأعماعم عط لإ لع 7باقدعط 3210 
عطا عصتطعدع؟ 21 قطناة غ1 .ا لاعماعع ممصم نما تقطءط 01 5تعمتممعاعل 
4 6621105 للقتصباط عصذ! أ تادصم د5وعمععة285 0ع112 الاك أوعاقلط 
عطا عقلطكاناعأأكال ذعتناادعء1 أطعء ل0مة أعع011ء يمتهططد غطا عمتمدره1 
0ه 120111011215 01 1112 

20121 عضامماء/اء0 01 ذ55ع50م عطا 15 أمع 13122812 07 اللقط 8 ٠‏ 
وعنالة؟ 06510 10 101110125 1/2111 عنمامماء/7ء0 طونامعطا 5ع 1ا12م 
.(عتتاالة عطا صا كتععل:ه/؟ 01 #ماتلتقطعط عطا أعع: لل ل1بامطة أهط)) 
22001 لوتعدعع علتااعصا 10نا0طة 5ه1 نم1 عذ5ه0ط ,لإاالدعاكو8 
ع0 لاع 

220181 عقامم1ء/مع0 01 5وعع10]م عط 15 المع تاعع38 مق «مالقطاء 8 ٠»‏ 
ل 0ع زوع م1 135ن0ام1011 معلا عمامماء/068 طونامعطا 5عء1اع22م 
.كنال عطا ما ورع لما 01 عمانتقطع6 عطا أعععتل 0ابامطد أهقط)) 
|2205 لومعمعع علناأعصة لانامطد كوأناصده1 عدمطا ,لإاأهعاكه82 
اع 

20221 عمامه1ء لع 01 و5دعع10م عطا 15 ااعطرعع38 مقلم «مالقطء 28‏ » 
5 لتقطط له 15أعذاعط رذعنالة/؟ عط عستعلالهصة أعنامخطا دعم 1321م 
8لأناععتة 2]65ألاملاة 5قعع10م قلطا :2م 1/تقطء6 مقحصسباط علأناع أقط) 
للنة دعتطاء 

1720181 عصامماء/7ع0 01 قوعع0]م عطأ 15 المعطاع 03228 :0الاقطء 8 2 » 
تل اعلطلاا تتتوئع 0م 28 لاأباءععءاء 320 عماصع زوعل طاعنامعطا 5ع116اء12م 
لعلع26 دااتكلد عأكةه6 320 ه21 ده 1ص طخزبتا وترععلىه7 ع مالزام مياد )2 
15 غ1[ رقناط1آ' .2261025 لققع018 ماعطا غ2 دعن ناعم [12018 متماصتهم 10 
2271081 ع5ه0ط) مزمز ورعء7/0:1 عط 01 غأ5م0م أقط بتهذووععع1 
05 13111118 

720131 عطأمه10ء/اء0 01 55عع250م عغطا 15 المعطوعع 2 مهم «ماللوراء 8 ٠‏ 
204 178اعع027» 01 كعنالتصطععا عط عمالإامصة طونامغطا دعم 1اع12م 
عط لله عمتصطم ص1 ,لإا أمعباوعكممهم0) .م 1تأقطعط مقصباط م تناع مقطاء 
علالامم 2 عط [لاللا دعناواصطءعا عد5مطا 01 5علامعايده عطا طتلت كرععا:0 
0 كاع !78/01 101 22011177 3 ,.ع.! روتتعطاه عطا 10 لمع معغعل لنه عصره5 10 
أم200 10 وتعطاه 102 المع تعاعل لصة عم التقطعط لعلجه زع عط 1م200 
610 انتآ 


إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


2011 عمامه1ء/اع0 01 و5وعءمعم عط 15 العطاعع8 202020 521/101 ٠»‏ 
قاع 1 35501211025 320 01830112261055 7655 أقلاط ]2 قعء 1اع 19م 
لتنة لومعمعع 35 1اع 35 د5عناذذا! 120121 01 عققء ععلها 10 102112815 
8ظامهاء/اع0 ا الناوع؟ لابه قتط1 .ددمعاطم:م ل[هعهاتقطعط 1ه1اع6م5 
عع12 م1 ده التقطعط عع ازعو م لأعمقطمعء لصة ره ألتقطع6 ع19اء 1001م 
مه ع1510ناه لصة ع10كص1 كاأعبتلممء عاط أممممدع"1 220 5عذدع]5 
01611 


5 16693 0 م 


ىم 
(1.2) 042111 


1 ذو 7اأكناظ أ ألاع لراء8 133 “لمأكقطع8 


01521 عصامماع نع 01 ذ5وعع10م 116 15 )222122861212 21/101طلء 2‏ » 
20181 2 عأمعى0 مغ ومتطوزعءل14»2 علأنع 16 15[ أمدمط متطاتبت وعم 1اءع2:م 
67 27010128 طعنامتطا أمختمدم! عطا متطالا امعطم ار 
لهأع50 200 615012[1م ر17أة كلض لم20 158لن اعم ا حدمره | للقطاعط 
.165 051]176م 12151128م 0مة-11015ق راع 

|1201 ع8طأمه1ع/1ا02 01 0055م ع8 15 10212286106221 8131/1017 » 
5 )1 .دع 1ااعه1 [دع1لع2 220 2316005 أصقعىه طالدعط متطااتا دعم 1اء12م 
عع الااع5 [هزهالاقطعط أعهناقط2 320 تتقص7طتاتاط حنه 68560 /(12151 
5 طعناة دعن[ لدبأكام5 طعتط مه دعذناء10 2150 ]1 لمة 5تعصتممعاعل 
1ط نياع 11 لصة 5115]31221117 ,2101لا 1مك ,رعممط 


ير 
١ 5)‏ < إدارة الأعمال وإدلرة المستشفيات 
(2.1 )01142111 


0ه وو ١اأكنا‏ 1 3020 كلامتاعسصنا؟! أمسعطرعع 2م11 


عا عصانلا ه/مع0 01 ووعء0م عطا 35 لعمأعل ع6 هه المعمرمعع 151502 ٠‏ 
.5ع/الاءء زط0 320 5[همع 5آا ع/اع أتاعة 10 20111 1221025 مدع01 

عطا عكلة 320 م16ما000:م عقدعع 12 10 لهتأمعووء 15 أمعم1ءعع 1513238 ٠»‏ 
531151 10 عء [لااع5 01 00211157 

5 011311[ طغللا 010221102:م00 عدملء صا ي78/01[1 المعطمععة ه115 ٠»‏ 
عط 1075م مرا 2020 د5عع7ناموع؟ 272113616 تإعطأه لله 

عط ققء 056صكنام لتقاءعء 3 اعلطنة نزم ووعع70م 26آ1 15 1اع12ء 7/121228‏ » 
تل مناة لطة لع اع لطع 

المعك0111 20 2110115/ 10 01112012 601212011 عط 15 امعطواعع 2 ه11 » 
مماء/اء0 10 71206 0115 1ع لمقطتاط 1ه ذدعمل9) 

عالاععيتهء 10 5ع]ؤزد أله أ متطذتيعل2»ع1 01 ععغ)ع2:م عط 15[ المعميرعع 2م115 ٠‏ 
1105| تعطاه 01 ماعط عط /لإ0 80215 

مأ 15]الالاع3 لعط5اباع 01512 ع8صذأهل0 01 5055م عط 15 المعمواعع 71323 ٠‏ 
رع لتلتضقام اعنتمنط) لع16اع12م ع3 1605 21عم0 5219 [صتصطلة طاعتطاى 
105ل عملا أمعخصمء مضه 000101081011 ,رمه221 ادع 01 

5 ]0 56لا علالاعع 11 220 لللالطتتامه غطا 15 أمعلمعع 11522 ٠‏ 
12/1 0غ مع050 1 1201191011815 2160108 17أ20 200 مداع هتتامعمء عالطا 
ا لمك قصتمع أأعغطا علهم لصة دعن 1 اأطومةء تغط 

ده 0م585 17/اماع3 ةبلط اه 1ع لإقة 15 أعمزعع7130138 2 » 
معطب لقباعع1[[عاصا قلطا 6ه لإاتلأهبن عط ]1 .ممتأعصية اأمبمعع [اعام1 
01 311نان عط وعم تممعاعل 


لء85ط5 كاعنالرمء 3220 015 لأ كقطعط 0511م 01 561 2 15 المعم1ءع 713228 » 
2017101 0517م ,لإا 1122508162 ,ملطو21121م ,ر55ع6121م0 012 
]0 كاألأعمعط عطا أله عصمحهة ععصهلدط ملاع لطاعة 10 نمتاعوع] مقتنتتاطا 
الئاه 


عط م0 .لإ أالاماعة مه 01 55عععناد عطا م10 دعاأناط أقاممه امعررءع 713028 » 
86111 10 قوعع10ا5 علاع[لاعة3 أمقمضقه /13 اماع32 32 ,/11011ممء 
الااددءعءع506 2522166 لاع أمقطتقء /إ)الالاعة انه 01 عمن9] عطا عدناوععط 
.1211611 


5117م عله 5ااأناوع؟ انلممأضدعط علاأع1طع3 هه العرزء 7132038 »© 
مآ .كلهطاعط عاطوعتاممة مغ لععلصا! ع2 كمه 1أعصلطآ 115 معطلة 5دأمععطم» 
1268311 3 15 01821212311011 :8081 3 15 118أاتقة 21 رأتاء ماعع 1112212 
5 صمناعلل0ع1م زعع]مهتقباع 3 15 021501 بالطاع 020 لامع مه 15 قصتاءعع:1ل 
كال 1 


8 ووع12 2< 9 4 


(2.2) 11591 ممه 


1510 لل - 1080)© ناآ عستنسسواط 


01 0182221221011 غطا 226165ء أقطا متأعصد؟ 2121ع223088 2 15 عللتمحة! 2‏ » 
0 01067 ضز 0262261025 2222386111 1]5 2[1[1 عاأناءعءاء 10 355013105 عط 
لصة تاقعمناك صا اللادع؟ ضهه قمتصمد[ط .5ع كتاءء زه 15[ علأعلطاعج 
له ع لاأاعع11ع ته طآا لعاباءععء<ه 15 ]1 لاعطةا ععصف مره 21عم 5نا0 لمم تفط 
.11111161 60110110115 

77/011 01 هه عطا عمتستطمعاع0 ذ5وعء10م أقطا 15 قمتصصة 2[1 ٠»‏ 
5 عطا لطة لع تعلطعة عط 0غ لعلعع2 دع /الاءء [ط0 عطا بتلمعصتمم كر 
.65 ل/الاءة ز06 ع5ه0ط1 علاع[طاء3 10 لع5ا 

لطة علوةء؟7 دععلها أقطا ؤ55قع506م 201521215152117 مه 15 عمامنة 2[1‏ » 
2025106726102 1210 المع صتممع ]ا كر علعهث/ا متطال؟ كتمامم لطلأعدع ماد 
7011 626011222551118 1131121165عع كنا لطلة خععمصقطء عطا طكتت داأوع0 2150 
6001 

لاع ده لعمهط متتقعع 0م [2م1اعة؟م 01 عظ2امعاناه عطا 15 عمتصممة 21‏ » 
لصة ععلهم: ما ماعط صم أهطأ “تعمسهممد لوتجعع 2صهط ج «جرزه1اء067 10 501015 
عطا علاعلطعة 0غ عابط أقاضمء تطعا صا طعتطل ركمهزدزعءع0 015191 ععلةا 
.15 1186 01 12211005 مقع 01 غطا 01 5ع اتاءء ز06 

طعتطنت طعنامعطا دوعء0م 260 تصدع01 لضة اللاء05م12نام 3 15 8قمتصصة! 2 ٠»‏ 
0 كمنا0قع ,1201101011315 01 دع نالاءع زط عطا ما لع لهاع كممأواءءعل 
ع2005ك ما وماعط 5دوعع0م أقط) ,20016100 مآ .مععلةا 35 2261025 1مدع 01 
.دء /تلاعء زطه عومطا علاعاطعة 10 لع0ع26 1165 /07اع3 110لال160 

عاطقء ناممة لمة 1د16اء2:م 2 قمتضع زوع 01 55عه20م عط 15 عمتصمة![ 2‏ » 
ع روع /الاعه [ط0 عطا علتع[طعة م1 ماعط مقه مقع 20م كلط]' .متقع 10م 
0 قطتقعط1 علاتأاععل]1ء عستصمتيعاعل له ,عتنطيطة عطا 0 ععهصص]ز عدعاء 6 
3 210 11116 1131311286 320 ]ل ,751060171 .1102386 قلطا علاأعلطاعة 
. لا]اعع1طعم 

عاطة 1 مطانالن50 20ة عملخدابء[دء 01 55عع10م 3 15 ع للأتصة[ 2‏ » 
لعتتاوعل علاعتطعة م1 تغط 01 أوعط عط عمتاهم له د5ععناموع2 
11 معلالع 2 ع اننال ذه لالاءء زطه 

لا0 أمتاصمء-11ء5 عممالاقط عالطملا عتنابظ عط ما مملاأعتللع:م 2 15 عمتصصة 2[1 ٠»‏ 
07 2361052 ع0 عغطا ع10كاناه له ع12510 تعتمهطد 000ع 2 ذأ عمأتقطعط 
50120 طأعناه لط لع/اعلطع2 عط مق دع الاءء [ط0 ركتلط]' .35501210 عطا 
1 16811111216 320 اع قلت 

للقاع» 2 285 الإأصصة اه عتاعطءة 2 أم200 10 عطألءأ006:م 2 15 علماطمة 21 ٠»‏ 
220 تناع 53051 1121 ماع05 للع 00 8ل 7/011 رع101ع1161 ,للاعأولاد 
.لعطذ ام ترمعع2 5ض عسعطءد أهطأ اللا ميا غ1 عصانتده1011 
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01421181 )2.2( 


0 - 221101نا"! 2131111185 


0 0256موع7 طلز 12206 كموأواءع0 01112121 02 أع5 2 15 عمتصصة 2[1 ٠»‏ 
5ك 320 11012]10115أد 15521196 لم20 

.)1 طخاا أدعل م1 نالدع اعع 220 عتنتابا عطا أعتلع1م 16 15 عمتصصةاط  ٠»‏ 
01 61611111116 10 320 ع انان عطا ع1[ مطمرلاة 10 15 عمتصصةاط 
10 5ع36]16]م ع5ع1 .5ععلاءعةم 01 أع5 0 طعنامخطا «10تلقطعط 
5 لطة ذلزعء! عطا غناه 1028ل12؟ ,لم1اذوال2 متهم عط ممتصتصمعاعل 
220 872135 10م رع /الاءة ز06 عمتمع أدعل 35 1اع17 35 011101265 01 
لت ٠01“‏ 


12630005 ب 
-- 


(2.3 )01142111 
0ك للتسلط - ومتاعصس! ماد تمدع 02 


لعمطاعل عط صوء رع لالأاععم دعم أقعلطم1050 نام 2 15م]! ,رمه 221 تمدع 01 ٠»‏ 
صا 1201191010815 01 مبامئعع د لإ لعااعية ك5أزم11ع عط عمال تنا 5ج 
.3515] لعع2ق3 علاعلطعة ما تاعمصقم لععع0ه لصة عاطاعمة) 

لعمقعل عط مقء رع اأاعءم ذاعم 2151721137 201 301 15011 ,226100 ممع 01 ٠»‏ 
م لعلعع2 د5عووع طاكباط 0ت نالع ملتم تمترعاعل0 01 ووعء0؟م عطا 95 
عذغط) عقصلاعء أامء رع ماع معط زوع /الاءء زط0 5م2310 1أطدع0 عطا عناع لطع 
ما ععمععع1ع؟ عطا عط 1اث/زا اعنطللا ومبامئع *ة | ألماد ص[ دعد5دعص اوباط 
لحضة 1]165مطاناة 35 ااع/زا 35 0115لا 22102 لتقع01 علطا متمتممعاعل 
لت :ككف لكا 

لعمظلاعل عط صقء رع لاتاععم25عم 125110110081 312 15011 ,226100 [صدع 01 » 
010 223 ]2 110115 لقتطناط 108غ3 5 200:01 01 ووعع20م عط 5ه 
15 لعام200 أمعصصع امصا نزآاء كأاعع لالع مغ عل05 10 3550126100 1ه 

5ع 15 01 056 320 المعتراع8 123203 01 3151م 8 15 01831112211011 » 
عع مع61020 2 15 اللع 123112812 25 11 10 11لا5[/5012 3 201 15 00 
طعبمعطا لع جعلطعة ذا عمتمصقام تاعتطن؟ نط بهنت عطا 15 مملغهج تأصوعء0 
.6110115 5ع[ممعم كصتأهم 1ل002» لصة عصتاءعع:01 

وماغط طاعتطل/ مرعاولاد أقطا عمالزإاممة 01 ممتأعميظ عطا 15 م2210 تممع )01 ٠‏ 
طذ تام تتامعع2 م1 115ه1]ع عأعطا 221 1ل007ء 320 عتدععمم0 10 5جعع1 701 
.1165 لالاع2 أحاعرء ]011 

عطا اناه لعاتقه لإأأبظ أمم ]ا طعتطلز درماأعصيط 2 15 2201600 مدع 01 ٠»‏ 
لع استصسال ععة دع 111 زط أكهمموع؟ رعىم1عععطا زومهطء عحا 10 كلتتا عاناه0 7 
8 8 اناءععاء معطملا عتنادع1 متقطد عطا دعستمععط ملاوع 1 [صتدل عمعطب 
5 01 0122501 820 510 ألا7عمناك عطا ,كتلط" .5ع130111اع2 01 101 
.إععلوء7 ع0 111بزا 

عستطكتاطهقاوء 0) لع25اع؟ مملأعصي؟ 176أ2 1أكاص 1م201 صه 15 م2210 أصموع 01 ٠‏ 
لم0 1كمم» ذأ اع نطلةا عتناء يتناد 221081 1م0583 عطا عصامم1اع نعل 21210 
10م لطة صه1غأ2 ص لم0 علاعلطعة مغ ماعط ه10 1001 ابلءع5نا 0 
.1165 /ا1اع3 73510115 21110118 

أنه 5أدبال 1لاللص] 1ه غعد ج كه لعمقلعل عط مده 220100 أصدع 07 ٠»‏ 
.ع /الاعء زط0 1120م عه علاع[طعة 10 "تعطاعع10 

0 1]نا 015111 7/0114 رم21122610[ععمة ذه لاأمتقط كلمعمع0 عماج أمدع 02 ٠‏ 
55 ,1210191011315 210201185 620010113161012 35 1أ7 35 12168121102 
الاعع لآ لطة لإعدعاء ل1ء علاعلطعة 10 كالنا 17أ2 تاد ام اصلة له 

لقصه22 تصدعءه عطا دع[طق2ة أقطا مه لأأعطنظ 2 15 م2210 تصدع01) 2 » 
ألمنا 2)107)ك ص20 عده “علصبا دعلا لاتاعة عط أله أعع11م2 م1 ع لاع اماد 
لتقارعء 135 0511م طعو8 .0511005م لمع 1112ل ققط أقطا 
عهء لا [صلطة لكاب اأدعل ها وتعلدت1 ما دعلازع 5ع اا[ زط أقدمموع؟ لصه 





و٠‏ 15 إطرة الأعمال وإدارة المستشفيات 
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(2.4 ) 01142111 
1510 1 لك - 1)1011نا"! 11116121928هض] - عستاءء:1(]آ 


أله كاأقاضة أقطا 1213128612621 12 0 أأعطيا! عد امصرمء ه 15 عمتاعع1نآ 

وعتابال «اعطا حدم لقعم 10 درعء01/ةا عم تنامع2ء 10 لعمعئأوعل 165ل لاع 
طعناه0!) قتصععا عده! لصة لتمطد عط طامحا ده نزاء جزاععلاة لصة /الأمعله1لاء 
الت 8051 11216م10ممة قة عمأامءعى0 

15 ]1 رلاا1ونتاعة .1030865 (32 101 0115 ]عمل عأققط غطا 01 عمه ذا ؤصتاءءر 1ن[ 
710ل أأناه1111ل ]05ل عط 300 مملأعصل؟ نهد لامع مناك 2 35 0ع720معه1 
8الاء ع2 505ة017] لع1]ع<ء 0115 1آء مفقصنط أصاهز مه لع585 15 ]1 عدناوعء6 
1011]ناألاكم!ا عط [ه دع لالاءة زطه عط 

235 طأعناذ5 1226305 3510115/ تأ8 11010 لعلاع[طاعة عط لق ع8 0لاءء011آ 
ممتمععاعل غطا كه اأعللا كه دعءلإ0أمحدء طتابط لمعل 10 كللكلة طملأوع 1 «لباصتتدرم 
.كالتكاة لإالممطاياة 01 

رعاطقامءءع2 عط لانامطد عتعلعه كلتط] .5مع00 لصبناود عطأا ده د5ع1اع؟ ممتاءعمانا 
أطاأكمعطء نم نامك لصة لاننا! ,لعا لقاعل برعاءامصحمء ,عاطوء 1اممة 

0 27010128 مكعم أتأعاء غطا ها معنناع عط لانامطة )1 ,/ا11هم110للم4 
]نامع 3220 

رمتطدمع0هع1 :5ة[مأعملهم عععطا مه لع5هط دصمل1اعصي! 2 15 مسمتاءء:اناآ 

عت 238 70116 تطوع1 ,لإاأصععع ]1 .كد10 /كلامط1 220 05 1أهء 1 للتلسلمء 
01 5وعععناة عطا 10 5عالاطعاصمء أقطلا عام اع مهم طتكبياه؟ عط عمروععط 
011 

أمص لانامطة )1 .ذ5وعء50م عالاناعععء 300 1501[3/ااعمناد 2 /ل213121 15 778لاععء11نآ 
00 )1 ,لااعقلتساك .لإالتمطان2 عله مملاامدوع2 أعتاكصمء طنز برلمه اأوعل 
75 علط اع نا0قطا لع أناءعلء عط )20 

مملاععط نزط ملعلا لطنة مم 1أهع1 لللصتصرمء علالأعع ]ع مه لعدهط ذأ عدناءعء01][ 
61م 10م ع8لالااعع72 للقة 75ع010 معلكاع 10 عمللصقاعلصن 'د5ععلإ10[مصيء عط 
10782111 أع 201 3 لزأ لطغطا جممعا وكاعوطلعع] 

لضة دمتطائمعل2ع1 ع8دمحمخ ذوءن20م 21نهالأقطعء6 أمامز 0 15 عمصتاءء نا 

:35 5111 7311165 051]1176م 50126 5ل2211اع0 د5وع200م 11216 .5عع/(0[مترء 

20 512ة 1 كنا اراء ,لاوع]1لامه ,1801 ,لاأانهلللت ,عن اكنال رووعمع161225119م0111© 
ممع -1اء5 

ْ مقط 10 عصللضقاذعع120نا ل00مع نرهطا ودرعاد عمتاءععال علاتاءء]8] 

0) عاطق ععة طعنط؟ ومتطوموع20ع1 عؤأن رعلصنا لع لاعلطعة عط مقع غ1 .م أتقطعط 
01 ممناد لضة أعععتل لاأكنامعطة]الاطدزد مه 5لقنال1٠011م1‏ 01 5لعع2 عط 526151 
5/الاأت» زناه عطا عتعلطء2 0غ ماعطا 

ممه !هعم 10 ماعطا غ018 لضة 12019101215 ععلعباائما 10 كصوء72 عسصتاءء :انآ 
ماعط عط لإا ىمقام لعتأممة أقم22]10 تأضمع؟0 10 عدتلرمءع2 هع انال رأعطا 
.75 01 

لعناممة له 12203862121 01 تلمكتهنا عغطا ذا قسمنتاءعئ1ل 1وارعع83/13238 

ممالااع دعلنااعما غ1[ .لملأعصنا امغطدعع 2 مقت د كه مه أاأءعععتل 01 وعطعومرممهة 
© ,رقطعااء 51 الاع2 ,2206ل ألاع ,10511211211085 رودَءع010 





©11417818 )2.5( 


01 م -1211011نا"1 01 اده») 


58 01 0100655 156 قناز لاءمناة 35 لع ملعل عط صدء [متطده © 
ل امه /7ا6 م3 22610221 تصدعظه عط متعلصنا لعمع زوع ل سعاقة لتنه ذ165أبل 
عط 0 65 7لاعه زط0 عطا علاعقطءج 0غ -792(7 0ع 1لاوة2 لصة تعم10م عط 
16 01 21102 مقع 012 

ل 25 1031128616121 12 10111101 011221 ططكا )2205 عط 15 1مخاده0) 

عط 7210221125 رععمعع0 أوء:1071 عطا 10 اماه 1265 القام1 

01 /انوطء017 لصمطا لع انوع قددة 5061م عط 5ع172مع01765 رمه 1م متنائمرمه 
لصة ع1ىه 01 2[1نان عط وععأمهتقناع رع تالهاععم5 3820 1115 /7زاع2 
١ع‏ أامحنطا لمباعة 1265 1اعج] 

01 1ع 320 018212172610021 ,رع قتتتمةام دصرم [منامه0) 
ع/117الاءع00156 01 منامعع 2 لع نامقطا لعلاع[طاءع2 عط تدعو 197اع6م2615 
10110197 ,.ة.1 رقعققطم ععغطا تعطاه طاتت عدم1ج 5عووعء20م لعصتطدرمء له 
/211ئهم اه لإلعقتاضء لله عقة تإغط1 .أضع3522ع355 320 61715102م511 رمزلا 
115 عن اللاع3 اع 01112 غ3 0م115 

1 1/151928منا5 طكذ/؟ا 5لدع0 أقطا 1797/119اع3 مقسيط ه ذأ [مقادمه) 
طعنط ععأسهتدباع 10 165ء11مم تتعطاه 35 1اعئظةا 35 قصهام 101 5ع55ع2106 
دع تصط5 1[ ممامععة ع لالأععال؟ء 320 ععسمقصحره وعم 1ه اأعنع1 

1 أناط روععلة)2015 عمتطء 2ه ندعم غ201 005 5102 [1/كتعمنا5 01 1201مه0) 
ال عغطا ما معطا عم 270101 لمة 5ععل2ا1015 عسصتاععم<ه قمدع م1 
5 0116011655 28 الإأممة لعنامغطا لع/تع[طء2 ع6 صدء [مغاده0) 
0م50 0غ كلعقلقةأ5 160أممة 10 تغط عمتعدمرصامه رعئم1ع2عطا: 
5 2221726 320 1ك أناع 015112 رعلتطمعاع0 10 ,.ه.1 ركطه1210/اء06 
01 5126 عطا له عتتطهم عط 10 205ممدع11م6 أقطا تعمسهط عاطلعدة11 2 مآ 
[/اناعة عطا 

.5 0011112110115 310 ع ااقمعطء 7مطام» 8 15 [منتامه 0 

قا167 232286106 211 غ2 ع6 ناع13م 12325 ك5عطء7أقمعطع 1 ممده0) 
21615 320 اكنال 166اع13م 126325 1121121167 تمه ,رع باع 1011 
ل [201022طاع5 1196أهمع2 وعطأه 31210 102)ملتتامء ماع11 1معاده0) 
لمة 06621050002 ,1055 ,235616552655 ,061161013 ,اأمصتتتة م1116 
60 

رقأ/167 رقة7ماء» زط0 قط 211 لعط/ةا 5116655201 15 2021201 11311286221621 
5011 باأع13 01 21161 ه كش .1160أ2ع10 عقة 165لاكق223 لققة 2031505ها5 
2 قصتط115[ط65]8 220 22011726102 ,عمتاععغلل علتاعع]1ء ,رع سمتلصهأدمعل0نا 
للذ/7ا محية غطا علزكانده لصنة علذكما المعصستصم خا تمء 7/0116 نتعم10م 
.لمططم 01 و55عع516 عطا مغ عالاطتادمء /[القتطمءرةء 


١‏ إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
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©28421181 ) 2.5( 


0+ - 161011ننا "1 101 )ه00 


101 01 59/516203 عا 10 2660101028 121260مءاه ,م510 كتعمناد تزه أمقتامه0) 
ته أل رقع 1101777 .1101م 1076أه268 01 0517م 3 لاعطالء 15 رممتاععاع0 
امنا [655028م 0غضآ ,10015 لعتاممة 10 عمتلىمعع2 ,ل12551216ه عا 
.6015 01 2101 /ازع0635 

كاطع مء 1م20 م1 مداع 15 1501ج00 ,255061261055 5وعضأوباط 0[ 

5 أأع/لا 25 0631211025 5610/1285 320 111128مع10 ركصةام 1160مم2 
.5 1656] أع02015 10 10205315م 1250011018 

81 01 1م2016 0212122001159 عطا 10 عم لال7معع2 ,أمتاده 0 
,ر203505ها ع /اناعء زطناة ر5ة1[مأعصتلهم عذود6 0غ مم1امع30 لداععم5 5/ا2م 
05 لطة لزع 10مقطعع] ,لاع 00010ط7طا226 رعصتتااه/؟ 

286161 01 1م0026 0133م 2ط 1دمء عطا 10 عمتل17معع3 ,امعامه 0 
5 13/6 أطلاع 11 ,/111طم0م مغ مملغخمع0ة ل12اع6م5 2385م 
.211177 الخدم ع355115 10 1325م 128ألاءع6<<ء 121 

01 أ2ع0»0260 6012161100133 ع1) 10 108ل10مع36 ,أمتامه 0 
0 0621615 عقاء|213 جزهإكاءه0 عمعلصاً! 0 ممتاصع 20 لقاععم؟5 5/إةم 
1 5112617715017 206011216 


8 12697 يه 


سي 


©1421151 ) 2.6( 


50 م - تامتاعدسنا"! اتلتطو6عزلعمط 

|1101 

.لاط 015128101511138 1626016 0811 3 15 م نأءزلعرط 

.5016610 01 1213816 01 2-5011 201 15 ممناء [لععط 

8 ألتة 1 نان 10 59201312 2 15 لامناء للععط 

أمعمع عط عم اليذه لاطا عتنطلطة عط عسمتاقوءع:10 قوعم مملأءللععط 

51 عط 300 

0 1201971011815 لعع5162عمته لصه 5121160 1ه /ان1الطه عطا 15 مم1اءزلء 22 ٠»‏ 
1 60 21ع م76 لطة 312[ 1لطذد طازبتا لوعل 

جاع1م 01 ع1أممعم عط طاال؟؟ لإعمع م0 مكصهها 01 عنطهاد عغطا 15 م10اأءللعء 22 ٠»‏ 
. 2182160105 لقة لإاتتقطء 220 

لوزععم5 لصة 1هتعمعع منتطااننا طايما عطا عمسمتجتصعمععة: 15 مه1أء لع ٠‏ 
5 22110581 تدع 01 

5162 615/11011126281 5]010(/128 01 011160126 عطا 15[ مه1اءزلع 22‏ » 
6216101 320 12161101 راألاع متهأ لاقن 701228نامسضناة طكلت 5لهوع0 لاعتطه 

2150 15 غ1 .285تأء مقسصتط طعتطنت «ه1 عممط عطا واأمعدعرمع؟ مم1اءتلع 27‏ » 
221015 لقمقع 01 علطا نؤط ع11ام عطا 

٠»  2:ءلنعاوطتللا‎ : 

15 غ[ .مقصسط لإ عصرم أمعم إاالاناعة أقباءة [أعاصا صة 15 ,ل ا[اأطهاءتلع: 2 ٠‏ 
.عطتنا طاابةا مم 1اع 7ع م1 االكتلاعة لقباءه1[عادا اعباد 01 عمرمعاتاه عطا 

عطا طا معممقط 0آنامء أقطا كععصفطء عطا عوسصتاءءمت 15 جا الأطهاءتلء 22 ٠‏ 
عط 01 تناع عطا أعع6ة لإلاعع ءالما عه لإلأعععزل لمة ع نكت 
151 01 01831201236101 

1100 أعع027ت ده 0ع625 15 84 الئاه لقاععم؟ 3 15 11أطهاء1لع 2 ٠‏ 
20121-60511118 320 1أتااع15 ,توع1 2 لآ 5االاوع؟ 2200 

طخلا أقطا ه20)1 عط م مم لخمع 2 أوأععمة 2 5لهم 1[ أطهأء1لع 22 ٠»‏ 
,30115 10 0526 0102 ,رععطع 011122 ,5ع 1 لأطومةء [هدده5ئعم لعغ1 132 
5 311 11 أ0ع011» 211335 201 356 ك21100[ناء1ة© 

طعنامقطا كلع26 0عاععم<هة للقة امع سنك عماءه[اصت 15 /1اأطواأءزلءع22 ٠‏ 
0011آا1 0115 نادم 35 طعناة دل مطاعمطد 2121ءع 1231128 72110115 
11 12056 عط 2025106560 عتتة طأعتط/ةا 5لاء/015ا5 59:5]6128112 
05 11222861101 

2 05 1011611011 1332122861181 2 201 15 /3ا[1زطهاءزلع 22 ٠»‏ 
لصة ذ15لللة 5ع12655قئاط 56 253211128 01 1أع1ل50م عط 15 11 رلمدعأكص1 
222861121 ألطعط0111 صا قطه اع قلط الاعطاعع2 مقط 01 165 1لاناع2 
520101101 

]0 غتقم لمعععغتا صد عط لانامطة أقطأا غدة121 [2مه6250م 2 15 جا 1لأطماء 1لع 22 ٠‏ 
قة 1286210115 علط عمتلههم /اأاهمه25عءم 5"زع28 قمر ناه جع1630 طاعوء 
.نال عغطا صا ععصفقطء 01 5عىمة [ اقطء عط ععه1 م1 عع010 صا ع لأأوعم0 
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1م105 دا كلضأاع دنآ 12)07ا)كتمتسلخ-دلع1امرمم4 


5 + 215052016 للف 121أم5ه11 
0 عمتصضةآم قضةع22 1]215م1205 ص1 كمه 1أعطلطظ 1521م 1اتمل2 ع مالاآامممق 


عطا عدا ![متادمء 385 1اع7 35 1[ أمدمط عط عتدرعمه له طنتاطوادء 

1 125106 ودع16ارع5 

15 1]815م1205 12 قطه 1 أع صل 177أدنائلسصتط:ل2 ع نالا اممم 

عط 102 لعمعاوعل عع الكاء5 320 ع8ستصصدام طالدعط معء عط م210 [ع :رمن 
15 113[1م205 عط طعتطنة :10 نزام زع م50 

01 55عع50م عطا 15 1]9[15م205 2ط 1005أع طن 200121505211 عم الإاممم 
221121 21285 [ناءلدء 0ه 5لع26 عصالأآ 1 1امع10 ,0219 2112192128 

0 1560 15 515لإ2231 قلطا 01 عطامعاتناه عط ,لا[أمعنوء5سطنا5 .5ععتاموع1 
لع تتسمسعاء0 له لع 5زدع0 م10 20158مع36 عع صقطء عط 105 عتمررع دم 

.5ع 1أاع6 [ط0 

8 2 31215 120511915 11 101116110115 201012156521176 1285 لإأممم 
أوع6 عطا ]01 م1 وعءالطاء5 320 قتتوعع 20م طالوعط 01 ذوعمعء حتاععل]]ةء عطا 
2601 2 طاامةا ع[ممعم 01 ععطسصتبام أدععع 2 مأ وعء 1 تعد 1وع1ل0ع11 
.6005 

11ة ك0 غ2 قتقلة 11215م205 صا 105أع2نا؟ 51126197 أصتدلة عدانزآامممف 
لصة طتلدعط ع1أطنام ع/اثم؟م حصا ما وعء عد [هع1لع2 11ة عمامماء بوعل 
.5 721101015 1011 0111225 الع 1677م 

ده كلدعمع0 8[15أأمكمط صا كده اأعصلط 2119 ناك اصتصصلة عصالإاممم 
عسالزإاممة لؤط 1025اع2ل1 العترع8 203202 01 كامقستمطعاء0 211 عمالزاممة 
تأتعطا 27010108 35 11آ7/6/ 25 داأمعطاع:الاوع1 لطة 5ل00طاء22 رومعأد عتعطا 
عط صق 5اأ1عرعط 300 كأاناوع؟ 065150 ,لالأخدع ناوعكقمه) .قطاع1طم1م 

324 دنه 1أع طن مصة غتصنا 21197 كلمتمل3 طعدء 1ه اعنهع1 عط غ)ه لعطعوعم 
للة 02 أعلع1 عطا غه دع كتاءء زطه لماوعل عناعلطعة صدء [هأأمدمط عط 
.15 202012151121176 


:5 أسسواط لادأأموه1] 

م1 أعة(10م 2 عاناععن<ء 10 16231128م قضدعط1 1]2[15م205 نا علتصمطة 1ط 
5 2150 غ1 .عمه0 010 صهة عصامم1ع/اع0 02 [2][مدمط للاعم 2 طدتاطهادء 
126 29/17 21 11012110155 أرع32386202م2 10 12160ع1 15لماعل علالإ[هصة 211 
أء50(6م عط 1ه 

8 320 8 لمع لوه طلتتا مصاعوءط 116215م1205 نا عقتتضحتة21 
متماعء طعدامغطا 5عء20/1ه5 ع05ط) عطامه1ة067/6 رلضعط]' .وعء[1بطع5 121601691 
221121 128أكنا لإ كلع26 50121 52158 10 لعمع زوه 5متقطع 210 

مقم طالدعط لععصعمهعمناء 0ع111دنان 01 ع512 ع1أطقأاباة له 5عع7تاموع] 
80111 


ا 5 1267 يه 
-- 


( 2.7 )0142111 
115 15 10825)عهناآ ٠1:32)1ائتستسلخ-لء‏ تاممم 


0 16226265ع 01 اع طقتنام ج دعل ناآعصا 8[5 1م205 12 عمتتصضة 21 ٠»‏ 
ر5 8 55811176 1[لتدصل2 ر5ع5]28 ادعتطمه1050قطم :5]3865 7١6‏ 1ألاع 600115 
01 119[أطاأكممم5ة5 عغط1 .5قعع512 12)100ا[2/اة لمة 512865 111635012616 
0 10 25518060 16312 8لتمقتة1م 076 1210 15 513865 12656 0111 28 التتتة0 
320 21129162 عه لها أمدمط طاتبت ععصهلجمعءع32 وز مز خنطا 
.5 201122151121176 21122105 تمعع06 

1 راع لاء/201 زع5]28 0621212 2 غ3 20 201 005 169315م1205 18 ع8لتلتنتة[ 2‏ » 
181م205 عط عمنأ2طءم0 320 2100 تناع10211 01112121 نم11 معلاء 13515 
5 201152 15 1121م1]05 عط رعسطنا عتطا خخ .ععظامم 1011 115 طابر 
3240 15101/تاءم0ا5 امفاكدمك 'لإ5 1201110160 رم10أعع015 علمسهملال 2210 
61 11 8اامصة1م-ع؟ ن( 0ع1مع11م0» 

لصة عققه طالتدعط اأمعدصع امنا 10 5دماعط 1215أ1امدمط ا قمتصصة 2[1 ٠»‏ 
طالدعط [220002 01 ع1ه لاع هط معطأ نز مهمع ممم ع انمع نوع1م 
طامط 01 قلعع2 عط 591513 10 5126 عط لاط لعلقل؟ 5تسفعع 10م 
قلط 01 كلع5نا عطا قمعدااكء لمة دمن 1لكمرء5 عطا وسمتكاع 5عع/ز0[مدمء 
لحف فود 

عستطنتاطماوء 01 :ماع12 عصنا عطا ده كلصعمع0 11915م205 دأ عستممة 21 ٠»‏ 
عمل 2150 15 غ[] .5عه5620/1 115 عمامه1ء/067 01 غ1 عماتتاعمع2 رلهاأددومط عطا 
لهاع ملقاععم؟5 ,ااقع2عع ,.ع.1! رقع5138 176اتاء 60256 01 أ56 2 لاعودامغطا 
1/6 7/1 0120 متطعطلا5 5ع5128 0261211011 320 1108ل 
عع لوقع نإط 1110[آدة 15 طعتط؟ لماتمدمط عطا م0 مم1 هأد 
العأ أمصمء 02 لزللدظ 15 ده ناكسا عط 11 عع/ظامم صقم طالدعط 
0 

هصة 12161121031 طاا/؟ ععمقل5مع26 12 عدهل 15 215أ[مدمط صا عمتممة 21 ٠‏ 
0( له 53203505 6110231 نتتاأكممه 320 1[دء تأططاعع] ,220305ةأ5 11210221 
ع5 520010 02505ضقاد عذعطا 1[ ,لإأطهاه1[! .,02105 ها جزم تام ترعوء0 
0565210281 1ان لتنة لهاع ستتزءم<ه )1ج لعاوع] 

أمصعع02»© قلط1' .126100م0 2م10 22216مه56 201 15 118[15ام105 ا 8 متممة 21 » 
لقره عضن دع0نااعصا طعنطة عستمصقام 2208[1ءم0 35 للتامصا 2150 15 
0م للة 1[هم1مءع2]م ,لهاألمعتط اعم ,.ع.1 ر5قع5128 51521176 1ص اتصلج 
.565 
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تمطلطك «علدعيآ 

/2221111 15 غ2ط1) )121222861212 01 أتقم 12168721 حة 15 متطورء1620 
طكا؟ لعأعءعصممه 21171 هدم 320 نمتأعطلآ عمتصصقام طكز/7 لعأعع صم 
5١‏ 12121286116121 011 

عط روقعع1ة17/0 عطا 08متتة علصذا مم 1أءعصصمء عط 15 متطومع20عآ1 
8[ عط 01 71510125 1101156 320 1315م 125116061011 

لمصة 51268165 ركامعع هه [لأج عنتعطن؟ عاطاعيكه أقطا 15 متطدومع620آ1 
#عطاعع0] أاعمم دعزء1امم 

30 هلاصا عط متطاابةا 5مجع/017م 05111م 0115ممناك متطكتتء20عآ1 
.5511 35 طعتامة 35 5دعمه عاأاهع228 2165 أزاء 

مولعل طلط 7/0116 مالأ لمعل نإ لع لع1طعة عط نوه متطة 162062 
08110115 02205128 3122028 3188 17[طاقة ركاء 11دمء عط ل17[مدع؟ ,معطا 
.ممعم طأا/؟ا عستلدعل ص1 ععمعع 1 1أعاص1 50131 عمالإاممة 

واعة !211 غ2 وصنطك1200[ع؟ مقتصتط 10 ممع 26 5إهم متطذمء620آ1 

5ه 022165تناهط “تعمه20م عط لععع<ء 10 2011005هء عملناع1 انام ط 71 
.65 1أ206م عطا مقاعة1 سمط وسمتلوةء 

لط 1560مع 1111653-10 ط1[كم 0م765 320 11165ل 01 أع5 3 15 متطدومء30ع6آ 
علاقط معطت ومع20ع1 لاط 0ع116ع13م ع3 قط 11 مط ان لم 061821 
لقة 12ذ1 !75016551028 ,1211226109ع6م؟5 ععلذ! ك0112111163)10 2[1اععم5 
060111 

مل طعدء عمتجتزاهصة نإ لع /اعلطعة ذأ متطومع30ع1 اللأووعء5116 
عط باعط1 .516026102 طعباد طذ 12170110 120171010215 عقمطا مصلل ساعص1 
110 للأعناذ 5الناكى أقطا 5/16 متطومء30ع1 أوعط عطا سأععاعد 7ع1620 
1 0622052116 320 30102311 رلودعط1][ 35 طعناد 

61 ,لآ2101101051م» 115 سمط متتمص]! 15 متطومع20ع1 عم أله أئأب0) 
©776[أعع11ع10 له علدء ةا 

8 001011111211110 /121552117 20ل صه 15 متطومءل62آ1 

2 15 ألا1122328612 .2)1005ع1أممة3 ل[دع1اع7معط1 115 لصة لإطمهده[ألطم 
513 320 2116 رأقة رع501626 

15 211 015 51100655 116 273216 لاع 10 0ع0ع26 15 متطومع20عآ1 
2 'لمذث .5آء/ا12 1215]:2]17ل3202 211 ]2 255061311625 3120 
.متطذمع20ع1 ع 17اعع11ء الامط 1/1 55عععناة علا لطعة 2016 10ناما 
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منطوسعل2ع! 221 كتستسلم 
اطع 10 2ع050 ص1 #عطاعع0) أذلءاء60 1223228622621 لصة متطذزء20ع1آ 


1 011 70115 113228611621 .160]1012أكطا عط 8ه دوع لاتاءء زطه عطا 
]05ت عط عقأعنالع؟ 2320 5عع16501115 تتقلتتاا كقأم ه0611 ,رععطة ترم هعم 
لالأعع 1ع حنه 2025106260 15 (إتطوطع30ع1 ,ىع /اع11017 .نا الاتاعة عط 01 
عط 01 دع اماع ([06 عط وصتطد 11م 0م260 ععأمهندناع 10 1150 1001 
1102107128 012 17/0115 11 35 121211286126111 1115111111011 
1 01 2655ه نالاعء لاه 22110121 اطع 01 

عطا طامط معساطصرمء مطبنا عده عطا 15 معلدع1 عتتتاعع لاع ع1 ٠»‏ 
01 51165 الاوع12م عطا له /2[116ده5طعم عمتلدع1 01 65:غ151لاوع12م 
.متطكمع20ع1 20د تام صل 

علالاع 11 مة طضنا لصتاه1 ع6 لانامطة العطوعع 2ضقحدر لمة متطومعء1.6»20 » 
لمهم2)10عتالء طلاةا [اء دادع 2211ه5اعم قلط1 .ا 1لهممذمعم 
لضة (كاتهء 1 2102ع:18) 21م ا/تقطع6 لعمتدع عط 5[أمعادمه أقطا 5ه 1تقطاعط 
.(15ل116' 12161101) ماتقع لدده الأقطعط 2261181 11220101735 

متطومء20ة1 11 5060655 علاع[لط30 الاعموعع 3 مقط له متطدومجعء20ه.1 ٠»‏ 
5 01181 12 أو ازع 2115م 7101عاج2ء له 1017ع )ماح ف5ا 21 1115هده5معم 
رةع الأاعء [ط0 125101101281 10 لعاعع تمه كسمتهصرمل عط 211 21 
. لهنأتقامة مطة ,115ك1ة ,رلهصه2)1عنالع - 11101102610291 

قم 01 113825أم تقح غطا عكة اماعطاعع2طةم لقة متطدومء 1.630 ٠‏ 
عطا أعع]31 /إ[051117م صقن لإعط1 .كد06 1الأتأأكصا له كاعء ز20م طالهعط 
ع لالاععأاء عتناقمة سه (و5عء1كهء5 20171064م مط/8ا) دععلا10مرء 
علااععع1 )99١0‏ 225 1أأه 232208 200201230102 لطلة 2)10 2م6000 
عط 0 5ع /الاعع زط0 أمضامز عطا 5ع/اع26[1 ,صتلط مل بطعتطة (زوعع]1 كرمعو 
111111 

53 0(/23111 2 35 13260ع0 عط تنقه العتاع8 322ل لمة متطدرء 1»20 ٠»‏ 
الاك 2 عأوع2 10 010 صل دعم ضقطء لماع صطتطه:] ألا عع13 16 
لة1ء50 220 عتاتلصنطا مقصبط لعمه1اععع0 نإ لعطو تناع سصتادتل /جاعاء50 
.111 01 قماأععمكة 211 غ2 عنذلاء 7 

0 366010128 65م512 لإققطط ععل13] هه ]12328612221 0صة مرتطدرء1620 » 
عط 10 أعوع؟ 10 ,ع10كم1 لتنة 01115106 5ع12512116ئا15ه 1121 لمأ كمةء 
عطا صستطااةا قصة2 أله له دعع:(0[مماء 01 2115 [هه1/تقطعط ألمعئع 0111 
1 


6230م عوط ٠7‏ ععمدهة11 
121 20100 عغطا نه كمعد 2ع1620 2 02 “مع223238 2 ع6 10 01005158 
. "2022861 2 15 182067 /ثاء7اع ألاط ,168067 2 15 122112861 3713© 1101 





0 206 15 2067ة1 2 01 21322867 3 متطاعط وعع تتتاعط 58ز5 000 ٠‏ 
2131217 15 غ1 ركة 1101772 .لإلبد 02 110 عط 8ه عع عطا رععة عط أنامطج 
نملاعع )1ع متطوع20ع1 01 5عاماعملهم ععتطا عط غدمطج لعسععممه 
220 520 551023[1ة101م ,/1216ع6م5 


85 1267 ال 


ص 
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هع تتاعع 11253 متطاومرء30ع1 


عطا ده 05دءمع0 «16206 2 "اه 223312867 3 مصضاعط ترعء اع علمزوه0 م00 ٠»‏ 
755 3200 01971011815طا ممتاعععتل عتسقصزل صز طعدع 8ه 16م ع لومم 
5 50565565 320 5قعع 01116565 1266 516012110925 أصمعدع 111ل للختت لوع0 6غ 
20 11501212612 تع 70116 صا عع8ضقطء عط علقم 0غ /16[أطدحرةه كه [أاعبر 
.16ممعم 

عطا ده كلمعمعء0 2062ع1 2 01 122122867 2 عصاعط رعع اع 01005108 ٠»‏ 
50181 ,15ل ك5[1 12162102 الاتطامه 62101118 3210 عمقل 1أناوع2 01 /إ1111طة 
ااه :متطا كه 1اء/7 25 70116 01 5ل161 ازاع20 1128أدعقء ,زم لأومل1)هم 
اأمعاع111ل صا ومتطذوء20ع1 مم اأوزعمعع ل0تامعع5 [012مء]0م 01 وععامطء عطا 
ع 1/تاعة 01 116105 

مكاعد ده كلدعمعل 2ع20ع1 2 05 مء28ئةط1 2 عطاعط ممع ناه عسأدوممط )0 ٠‏ 
5 256 1ل كة 1آء7 25 عومقطء متطة جع20ع1 عطا ععلقم م1 االتطة 
0ه [إطالقعط ,.ع.! رععمفطء أغقطا عكلقم ماعط 10اها أهطا 
عطا عصالا0 مط رلععععن5 م6 عمأوعل 2 ده 5250 ع7عطم20205 
11 220 02 1الاتاقصا عطا صا ع1ممعم ع2ضمطتة مملادء 1 حرم 
.ةع لطاء لصة د5ع د21 علره/7 10 
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,10 ,0263 اع لط/زا طاونامعطا اعتتضقطء عط 15 م0122610نا توه © » 
عطا 01 كأمعصمم ممه عطأ 211 312028 55هم كلامتصامه 0ه كدع10 رذتزعل2ه 
.5 لع 7اناوة1 املاع لمة تغط أعع7ة 0غ جع010 م1 2210 سدع :ه 

0 110115ء لع 7 اناوع؟ طأعتط زا صا ووعع20م 1/1131 2 15 16210 7تتمتمره )00‏ » 
0 15 عأكةا 20210 1]5] .52160لل001» ععج دع ناناعء زط0 1هم0 لا لطكاكما علاعلطعة 
عط 01 دع نالاءء زطه عطا علاعتطعة له عع 3ددعطر عغطا لزع كترم 
.10 لة 01115106 221165 أ ممع 1ه 

لإ 0ع1قةا2 تامطعطه معام 12[1ع50 2 15 62110 1ن لتتمره0 0 » 
اله 21 11131لص1 تجزعبة لإط لمع 1اعة2م 220 55ع2ء17ق 1ع اع رم مامه 
50181 2522058 ععطة 621 لتقام لقح 0 داعلزة1 1221081تدع :0 
115 لمتطا!7 ومتطقصه لداع 

011 52560 7100655 201011150521176 قة 15 1216261011لاطتمزه )00‏ » 
لصة لإعطع اله عطا ده 5عع صتط مه1غ2ه721لاسصرمه 01 55عع5116 غط]' 
أل ده ع1جه0/ا مط 120161011815 عذدمطا 3200118 172610ءم 200 

وععمع2ة0111 [2أصعددع عط مان تاصعل1 ده لم525 15 16216102 الاستدره © » 
خطع 511 عصاعط عالطلا عصنتمع)ا15]! 2210 عقتدع)15! رم لامدعط عصمططتج 
.(8متدععاردعط) 

رع 10م 6ط ص1 تاطع10 112]65ئ12 امع تاء 10313138 1621102 التمتودره 0 » 
40 5عع5650101 م قلاط 1هان1ل 35 1أء7 25 1165 1اط أقصهمذدع1 ردة )نال روء201] 
تكن ضذ 111/ةا قتط1' .70:1 تدعا 2 5د ع[ئه/ 0غ 1201:1011215ا 10173108 
.15 201010151521176 01 5دعمء لتاععل]ء عطا ععاصةتدباع 

عط 5عع626732 12131188612221 11111116211011لامك 01 أعم ]1ه ع1 » 
011 ) .10125 عل انأ كاوتصمتصلة 211 1ه ععمق مره ممعم 
17 26060 121011221102 1172للوع3 10 مقعم عأمقط عطا 15 غخرع عع 11228 
1 :102111011 102غ23أضدع01 01 امهم 168121ا قة 15 )1 :ماعطب عمتمممام 
1 زه 1أعصلط (عمتعصع 1 صا) عمنتاءع:2ل 01 ععمعودهة عطا لع1062ك0دم» 15 
01 563208505 320 621315 ةل صن عط عمالاعلطءة دعم 1ه دباع 2150 
1١‏ [مغاممه 

6621 010111111112110 01 011312166 صطنا عطا ,لإاأمععم 2 ٠»‏ 
اطع صمه1ء /7ع0 101216 :25 طعناد 15ماع12 أدرع/اهء5 م ا[ناوع؟ 3 25 0ع18عجزء 
ر31512612]5م06 6 7اأتاععياء 12150011128 ,21165 أء6م5 صل 11161605 
0 16طاأكقط ه152 15 أهطا 0171م2222 عط 12222635128 ركأاتصنا لة دعطعصوءط 
ر65 تال 51121511501 01 اإاأودء 017 عطا 35 11آ7/ 35 785565 أقناط عالاعع<ء 
.5 320 111165 طأقممموع1 

1 ,11015 لاألأكطا لمعتلعطم «عطاه لصة كلها تمومط 10 ٠»‏ 
0 8 طأل1مع20 0111255 لصة 5/جة/2ا أوجعله5 صل لع 1اممة 15 العطاعع8 1212212 


44 ١ د‎ 16715 


5 أأء/ةا 35 5اع لااععع2 عع الكزع5 رؤقع201/10م 5621166 روة5](/1 10221128611621 
ر1102113ئاة 176غةناستستصلة عسمتل امه معدم ء كد اأممسعاعرء 

عط" .215 آمدمط 6 اناعم تمه لله كد10أن تأكصز عع ع5 18لا تام 
512 عغطا صممنا 6205م06 01626102ن تتم 12162101 "زه م لأرعاءاء 01 512 
أط118ة/ة عغطا كه 1آع/8 25 5ع16/كزه3 01 5لصتط عطا 320 [دأتمذومط عط 1ه 
111 01 501115665 
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لط 151ل طم ا110 0عأتاءعء<ء ع لتدء 12122286121621  )00150150101116311011‏ » 
عطا لطة اع لاععع؟ عط يستائلع 2 عغطا رعع226553 عغطا ,نتعلمء5 عطا زوعع 512 
عط ,كتمص اتدعط! زقعع 58 516 1وانكمز نتعطاه دعلنلاعدز ه2150 غآ .عأعوطلعع1 
عطا لصة 5وع10 

0511م لإ5 35532860 15 12211286116111 01010111216211011 0 » 
.1.6 بل70أمععع2 علالأععاعء للمة لإ108[مصطاعع] م1 021015 1122102 0امتصرمه 
.18 6012112011216216101 3220 111101111211011 

01 قطنم1 لعاأمعءع2 /7الومعمعع شه دوعلا الع داعع22ة1/1 م تاععممهن )0 ٠»‏ 
مهمه مط لطة لأمع اانه عط رذعلصنا 21117 اك [امتصلة لمة كقدملغو[اع2 
1165 .15ع0212» 2011118[1نا 220 0111121 لة 1ن لتتكرمه 
5مك لإا 801762260 316 2605 320 565165 21221101نا رمه 
15 320 5ق أ متتعاعل 


5 7ع12 < 5 4 


©114511512)5( 


1 8 5 2117ع22! 3120 2108 8510017 

|١110 
لصة أكقتاط0ت ,عع صضقطكء لاطا لععاتقمد 0ه26 1121536151160 نة 15 عززقع10‎ 
11 

215161 81 626011128612621 320 1020117321102 01 6021156 عط 15 عززوء 10 ٠»‏ 
.111765 06[(6 م لالاع1لطعة ص1 11165 أطهمهء أوع نكما 220 لركة [عتتطارء 

0 15ع 1023238 285165ع طع 7/1 220119726100 ع7ألاوعة 10 1001 2 15 عرزوء 10 ٠»‏ 
8 320 01161128 ,020051528 8 طأذنا 5[هم0ع تاعغطا علاأعلطاعج 
11160 
11011 
ر865 كنا هط 121015 21ف1ع 010طء'59م 11651015 01 عذه 15 840111726100 
ع 06 160 11أمع10 عاعتطعة مغ «مالتقطعط 5اعع012 320 2111731665 

1520 56 10 قلع26 رعنزوع0 11160 1انكصنا صة 15 751011726101 » 
15 1 11 ممأقدعا له لأعلعتمة 5ع 2 عدعع عأوعل قلطا رع دم1]عرعطا 
,1111160ن1 لإاآلظ )20 15 عنتوعل خنطا 11 ,رعنع تتام .101111160 
3 6116 2ل6/ 015 1625105 320 لاع اعتقة نمطا كنع اناد لمجال 1 اللصآ 
0 01 مللاعء1 

الانع؟ كأتملآء لعازعيتء تاعلط م1 اأمعاءاء أقطا 15 م210 710117 » 
10 لعاأعع لل معطلا طعدة؟ مقه مملغأهه تمرعغعل ل0مة ععصقعء موزعم 
ع7اناعء زطه لمتهارءه 
ل:15311114]| 
محم لمعم م1 1111215لصا عصناة التحستاد كه لعسمقعل عط مق دع (الأمءءصا 
01 لاقطا 128ع2210ت الامط ةا لصه عصة !7911 لاه ماعطا نإ6 وعودعص [كباط 
.50 00 10 010625 101 17/316308 17/110101 

0 22328615 'إط 0ع11ممة قلاع )5(5 1056 منطاا؟ا مع لااع عه 1262119765 ٠»‏ 
لصة 5ه 1كقطعط 722160 تلتقامعه 2 10 128ل15معع2 أع3 10 120171011815 ععكنا 
1ط 1320لا 01567 21010 

3 2611616 10 1101ل تأكطا صة صنط1 171011215لم1ا ماعط دع 17امععم1 ٠»‏ 
لان دنال نتتعغطا عستصصم عم علنط؟ لإ0ز 0ه ذ5دوع مام مقط 01 عصتاعءع] 
.5م 01 13125م6012 لزنه انا0ط)7/1 دع انال متعطا لله مسسرمامعم برعطا 

1 مه اأأطءع 12 2120 2105 110)15 

عط 01 26زمع1ناه عطا 15 المع ماع8 20222 1222119765 3120 810117261011 ٠»‏ 
067 عطا له 120171011215 01 0175م لاعممضا عط 222028 دممتاع ه1212 
أصلمز عطا علاعلطعة 10 دماعط مم1اء121222 قلط1' .باع1اء50 01 مزع نتمم 
511513128011117 صلة ]22212 10 لم010 12 ده[ ناتاكصا عط 01 دع تالاءء زط0 
1 506131 27321666 ناع لة أع5135[1 ع1اأزاعم امك صا أكاعاء 


1ك إحارة الأعمال وإدلرة المستشفيات 


٠» 510115 2)1595 220 15222117 659 0: 

/طالاطة ]0 غلنوع؟ عطا عضاعط امعموعع8 1022113 دع /ااأمععص1ا له 71011726103 ٠»‏ 
0 101710181 عه طنوط دنع 11ل طاعتط ةا 11خ 10 عتتزوعل عط لله 
كتلط ]' .3201672 10 5161201011 15521196 صل 0ه متمط لطة "تعطاممة 
لقة 2051176 ,.ع.1 ,2020119731100 10 28لل1معع32 01112 دع الأمعع12 


116831176 121011]137/ 65. 


3 1167 اح 
يك 


©1514 21181 ) 5.1( 


أل للاءع8 112182 دارع 122 350 1510117211005 


95 1116852160 32 15 ]12314138610611 1221211765 320 71011731109 » 
معتلاك) وعأعقاء11عمعط ذا حضة ذلعء!701 15 ,00 لان أتاكقما عطا طتتى لعملععمم»ء 
رلقاع0؟ تأعطا طاتز وعلعة 1ع عدءط ع10110م مقء ا1آ .(وع0 1 كزءد علااععع1 مطلدا 
عط 35ع20710م 2150 11 رد200110 م[ .كلعع2 لهقممدرعم لمة أدعاع10مداء زوم 
عطا عمقصقم 10 266060 كارع طاع عتباوة 2176عاوتستحصل2 15 طازلزا مه ال طتاكما 
10 .وعتامهم 1ل 0) قلعع2 0521 1/تقطعءط 211 211115 غ1 تع امع7102 .مم نال لتاكما 
01 65010151665م عط ع10710م 5ع الأمععلا 320 22011172161011 رعلنااعممء 
.1 320 51261111 ,ضمناء5211519 ,1.6 بامعدممماعتاعل0 

طاانت ععصدلىمع26 مط 0ع11اممة 15 أل 1021128622 17/65أمع122 350 74011726100 ٠»‏ 
0 ععطنة 1 أمطام» 15 عتتاكة 10 5أطعطمعاع0 عأطادعتاممة لصة لمعناءرمعطا 
علالاعة 011 320 250221عم عصأ 55د لز دم أماع ص اعم ع7لأهناكتستصلة حرعل210 
.6615 28لأم10ء/ا0 320 5متطكصه211اء؟ 506121 201128م لطا رقلعع2 

و كلاه كاكتستصلة ده 5ع 1اع: الاع 12223812 17/635أمع12 300 751011731100 2 ٠‏ 
الدع طم 06/10 لهاك اصتم:ل2 صا دغ)1وتناوىعم 2[1م250هم لصه [221002أصمع 2ه 
.1.6 ,2150065565 126623965 340 72011721101 01 دعسسطدع؟ عطا طتزبتا لمعل 10 
لأا كه 5015121221117 رعق مقط ,52015121102 ,2660 ,/طتوقء 017 ,لؤالعزء اأمصمء 
.65 الاعه زناه لهمه [ابطتاقما لصة 121اء50 ,أقدمذتعم عمأاعلطءة كه 

طعنامعطا لعلع1طع2 15 12222862021 5ع الارع122 لقة 110117311095 ٠»‏ 

01 ,ر11976زومم #عطااء عقة طأعاطللا , كمه3)1مءم0 0نة 5ع55عع10م 5221196 1[متصله 
رء لالاع 0116© ,[25028عم 356 612]10825م0 ,710663555 قلط1' .2682)176 

05 1131408615 ع اللاع ]11 .ع /الاأاء محم له أهصه 1ع صلط ,لة220 ,ع كلل 22216621 
105١‏ أأغطا كاآلاد أقطا ل0طاعم 20115720021 أوعط عطا عؤوممطء 6غ ع1اطج 
8 01 11015116216 /كلة 70:16 :0 5ععكناودكع؟ 272118616 عط 10 260010108 
لع26 [2أع50 08 10]1088[1اك2ق1 ,[275002عم ,لهم تأعصنط ماعطا 10 

15--05822112211025 5ق مأكتاط 0[ - ]2012028612 11765جءع10 320 م310 ٠»  710)07‏ 
0 261 ععة معطلا 15ع223228 0192 ملاع ارم» 01 'إا الأ طأكهمموع: عطا 
لإعط) رع د10ع7عطا زقلء26 لقة 120111765 ,5ه 1 كتقطاعط 'كزعع70:1 عطا لصدأدرعلتنا 
أع60512 عطا غ2 عماتقطعط [72)1022أأمم لعمتناوع؟ عغطا ع2 اناصرره] 
5 [06 عطا لمة 2]1005 زد 2117 عاك اصتم205 أخمعءدء111ل 10 ومنل م26 
لع اعت عط 0غ لع0ع26 

15 1251611110115 1201621 أ 10302820 122262111765 300 710117211092 ٠»‏ 
0 ]1 .دع ةل 11عدهط 25 لاع كه 5جع201710م عع ذلكع5 ألا0ط3 0عتتاءعع2مه0 
1 لالهمه0011ه .كلعع2 لأهصه 1 لاتاكما لمة ع تكتاءة11ه» ,506121 ده دعكناء10 
1 .01710215ص1 علالخدع2ه لله عللأة/امصما لإط لع نزهام 20165 دده 5غ تامععمرم 
.قأع ةلا عأعء]2 تاد لمعا-ع م10 نإط لعطذاباع د )15ل 2150 15 

مم2 لله 5000 ,الع تطء223028 65 1لأجمععل1 لقة 740015791100 » 

1 زر 5ع اأاع6م615م 1216852160 02 5لا100 ,15[ةاأمذكمط دز ع/اأاععءم 6125م 
0 ع /7أأعءم0655 [615008م رذع /الأمععطا عناأد لله رع1021 لله عكلاععم7615 
رة6 لانأطع12 لقصه1أعصبظ ممه عكتاععمووعم ع اتأتاع متام روء؟[أمععما 21ئملر 
لئة األاعط ا لمططام» رععممعة 1 لقطاء رذع مععصا عللتاعع لام لصة امعصسادعنا علذ1 
1211 أله نأمط لاعو 


١ 5‏ 3 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
(6) 01142111 
18 !' دماواءء12 - 8م1121 دمزواءء12 


:سماكعء 1 

15 ]1 .128102 لاتتعاعل مغ ماده 01561 103121081013 3 15 1060151022 

118 قة عالصقط 10 مععلةا دنت2[2 15 ]1 عذباوععء6 1221036013 

عا 1565565م7» 51601211011 قلطا 132201128 ركتاط 1 .511121102 

عم 08 عع تقلط صل عتة مطلزا 120171010215 01 2م 1أه ص تممعاعء0 

قلطا 2016قط مأسورع 12121 

5 211 غ2 5دعصاكتاط 5521197 لصتلدل20 01 ععدوووء عطا 15 مهزواءء10 ٠»‏ 
77 اك اصتصل2 عطا 10 ااعصعولء ااامصاعة البظ ده كلمصممعل غ1 .كصتق ددمل 
طتاا 5لهع0 أقطا 55عع50م 2 15 ]1 ع5تادعع5 5ارع 7 7معاء0 لققة وعأماع اام 
220 62161215155 2210 1250150111025 5106ص1 201171165 عمل 1اعهوئط 
.260 

8 2 6 الأقطاع)[2 أوعط غطا عستدممطاء 01 55عع50م عط 15 152واءء 10 ٠»‏ 
عدمل 5 كتلط .معاطم2م 0062 غ502 م1 5ع ؟؟لأقصع]21 ع1طة21211 01 أع5 
لضة عمنلقطط ده1ذاعه0 ,.ع.1 رطعده]ممة ع1 1أمعاء5 2 10 10108م0ء26 
.8مللة ممزأواععل0 

لمهعة 567 28مطلة #م1كقطعط متقاوءه 3 62005128 5م1263 15102ء 106‏ » 
لصة ن([اناعهدء بجعا دده [أتقطعط عدوم طا عص ا زتلتد نإ كره [لتقطعط 
.211115 272113616 211 منا قمتطعاء 7 

لصة 5ع1161مم ,كصقام طعتط3 )2 غصزمم 1[قتامعء عطا 15 ممزواءء 10‏ » 
لمع ماما عمزمه دع تكلاءء زه 


:سوؤزواععل أجههه)12 ٠»‏ 
5 مم أواعع0 عطا معطبنا ووعلاء لللاععل1ء وعلاء لطعة ده زواعع0 126102881 ذ 
15 أ ,1/0505 تتعطأه ص[ .عكتاءء زطه اقستامه 106 عاقلصتصلة عط 10 عوم1هء 
ون زوزعع0 عط لوط 0ع]1داوء: أعع]1ء 17الومم عط آه ععوأمععزعم علطا 
5 5210281 ,/آ017101151 .لاع أولا5 151521197 0للطل3 عقتاصء عطا جاه 
ولإعطع لع 1ل1ء ,لأتالطهخ! لدعع! ععانا 5ع)1[وتناومعم عتكقط دممنا أأأناط مرج 
لمع ممه 1ع/اع0 220 ذدعمعء /الأومع01 

مل م310ا5 اصتصصل2 210221 م1 لعاعع دم 15 مهاواعع0 13010281 ث4 ٠»‏ 
لمصة عفعصهأةط عصتلاء [طعة 65غ2 انام أأ5 طاعتطلا 5ده23)1 لممع :0 
5ل دو أواءء0 01 15765اء»ء زط0 6150221م عطا 2222028 102161012ل:000 
21031 رقتط]' .كص2310تصدعره عط 01 دع كتاءء زطه أهطه اال تأاكما عط 20ة 
رة اماع [06 3 طلا 5ع كتاءة ز6ه لع زوع طااة أمعأكاكممء عه كده1واعع0 
لكت تفص 21 تأتقصمط!ا لصة عذ15اءع21 

320 21011236102ا ركاع13 02 0ع85ط ع5 ل1الامطد تنه 1أئاعع0 13610221 ىم ٠»‏ 
© 86 رلاء باع اول .لزه زأواععل ع15/ةا 2 0ع211ء ع6 ده ]1 50 720015 
01 أمععئتة رع5516[1 0م112 كمه10كئاععل 1م210 5دعكتلقم 5ععمعء10/هء عوعغطا ١:01‏ 
.6 إعطام 3 لاط مععلةا وعده عومطا 





(6) 1152 ممه 


دواواعءء12 - عسللة81 سمزولءء12 


قة 0ع1أممة ذأ ,ع لاأأععم25عم لقعتاء 7 معطا 2 2012 ,كمه 1واءعع0 ع سال اوقة1 0 
اعتطنةا مامعصطصمعاء0 21106 ناد اسمتصلة لاا ععمقل2معع2 صا لعأمعدمء ا مدنا 
0 ...1 رقعع5]88 اع 011121 15 211 ]2 أهده2]1: موزوزعء0 قتطا علقم 

عط عصلاة أناعلدء لصة نمتاداءع<ء مضزاواععل ,وصتلة) مهزواععل ,عمتطهصر 
128 ع تأكلة] دده لع ]اناوع؟ 5عع2ء نالوع5م 

5غ 7/1 ععمةل0:مع20 طذ لع 1[ممة 15 كدهأذاعع0 ع _صالأ أوكة1 0 
رلا[061/105) .019625م 018221221101121 ع للأناءمحدمء لإا 0ع]ع2112 79)1005عم0 
“ا [قع16 2 صا 105201013660 ,ق10واعع0 21176 ناك تأمتدمل2 أقطا ك3 لعستاعل 15 11 
عط 01 2655ع/القلعطء7م تمت عط لصة لامعل عطا 10 0ه 1ارع )2 5زم طاعتطر 
0231 1163516ممة 15 35 [أ7 35 '5]001 


له دوزإقماعء0 لسه عمستلدد دمأواءء126 

علالاعة1لم» 3 15 غآ .عسمتلها 5158اعع0 م10 222103 قة 15 رعضاعلة2 مضزواععء10 
101لا تاكص! عطا متطاات [15102لصا طعوء ععبته 1250 'واتلاط أكسممدعء؟ 

©2220 15 م51اعة10 .06151005 10 لعمع 2551 120171011815 عذدمطا ,لالعةاناء تامهم 
لقة ع0 أكما كة [أع7 كة كاطاةمطعاع0 ع5لأة عاك اصتادصل2 ذ5عء]ألاء5 0 ع02أل1مع26 
لقنة 110021ناتأكما غطا ,لإالواععمدء ر5ع50001 [8أمع مم12 امع 0101510 

ا أقعبالأناء 21ده1أعصدا 

عط 15 ,0615102 1622621128م 20 ا 0غ طعة10مم2 هه 15 رعمككلة] رمزواعء10 

15 خآ .منطوععء20ة1 لقلأمعل10د5ع:م لمة كنهذ[ ضءمناك عملمع5 01 ا أللطلكممم165 
أأعنا كة عمتكلقا 5105اءع0 01 15نهعا 6550221113م 320 ,11126 رأومء لمملا لع5ة6 
0 لعقضع 3551 120191011215 3200118 70111162161015ت2010 01 5621011511655 116 35 
0601 

1 22055 2117 اك ا لقتل هه 15 عسمتعلها 150واءء0 220 ع متكلة0< ممزواءة0آ1 
0 500655م تقطن( 2 12 211005ل1 113028612221 6226215 [متطامه 
9 قلط1 .ذ5اع/ا12 1)5 1[[ة )2 أمعظ2اء2032128 01 1711اع3 عط قألعوع1مء1 
عط )50035 0] 5ع اتاءعء زط0 0281 1الطاتاكما طاانةا غأمء )أ وأقصم» ع6 5101010 

0 عتعطم2]205 ع1طهأأناد 2 عندعءى لمة داعنع1 [2[1 غ2 ععمقتتنه لمعم 
.61510 لاععلة1 أمعتمء أملتا 

,.1.6 رع5]188 0ملتتممء 3 ع تفط ع8هتلها ممزواععل لقة عننلهحم ممزواءء12 

01 أوعط6 عطا عصأوه0ه20طء لقة دع /الأدمعع]21 0ء05م20م 02 داأناوء: عط عمماتكلزلهمة 
60 12طلهع6 لنة 21)62221765 ونا أع5 25ع2221 درهزأداععل ,لالأمععدممى .تغط 
ر65 لاأأقطاة]31 الاع1ألا26 25ععلة] 2 510اعع0 ,62/ه2017 بع الأهميع21 أوء6 عطا 

لأنا مستغطا حنهظ اتصعه عه مغ 200 320 تغط ععتدمصرمء ,معطا عممسة عوممطء 
لععلة] ع5 ل1نامطاة أقطا كدهزواعع0 2060221 طعوع؟ نإعطا 

لصه ومنطومع20ع1 أقطا 5ع اناوه مسمتكلة ممزواعء0 320 عمتعلاج دمأاواءء10 
ولإأعقاباع لمهم ,ذلالعلد 2022101552017 ع«أناوعة دم نالطتاكما عغطا عل1كم1 ومععلءم سم 
12 ,ق[لتلة عمتعلهم 1جممع2 رؤدععل:ه/1 طغابت عمتادعل ,كتلاتلة مه1)دءتستاسصرمء 
.كللذ منطة ءمع20ع1 #عطاه لصة ذ15الكلة ألمعماعع8 03203 


اك إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


0421181 )6( 


1 1 رمضزواعء12 - عسمللة11 دموزولءءع12 


:2121111855 ترمزئاءع10 
2 غقط) /11أطهط0؟م عط 501015 م5210 1 لم20 عسمتكلقم مماواءء0] 
02 0 1واعع0 2 عمطتعلها عممانتناوء مره [ط10م 2 01 510101105 متدارءه 
01 اللاوع؟ /ا102 أهطا 126165 تتععطنا عطا 5 اأصعل1 غ1 يمعط]' .تلاعءه 
220126 15 7/011 ندع مك223 دره1واعع0 عط راكاء! .516126100 قلطا 
لدعاع 25901 1031212125 أقطا 0116 اع متو 2 نط 71 5عله7 2200 
1 ,م لط615 ةم لطع نامغطا «مالتقطاعط 201210151521107 روعنا ١21‏ 
7/011 ع 7اناع116له0ء لصة عقدع5 201215115211976 ,15ماء13 
صا الكاد 5'متطذمع20ع1 عطا 15 526100كامتصلة عمتلقط ممزوزءء10 ٠‏ 

5 1اآء7 35 17/011155 10 51165 1ناوقءم عملمعلقم مم 1واعع0 ع8صامماء ع0 

0 018532122610221 ,125111111031 رلع2116-6385/ عدرمعء017 10 511115 

261501181 15. 


سنس ل عسنتلة) سوزونءء12 
1هده 1ن تاكط!ا عمصألاء تطعد ده كقلصعمء0 م2160 تاكئتمتتصل2 وسمتكعلة ممزواءء10 ٠»‏ 


قلط" .عططنا روء /اتاءء زط0 10 12160ه1 كا معمتمعاعل 21116 كلاق 1لة لد 
عطا ده 5ع1اع: ]1 ,20018100 هآ .كقدمزواءه0 ععلها 10 عع53نامء 1216 1اء12 
ك0 113 53226770112 3 متط 73/1 أعللعىم 10 1117طق 5لدءع30ع1 
لة 7102اقطعط ع611011231م 2155211976 1نصلة ر5عنا 7731 لجعاع 10 0طاء 5م 
لصة 215231117 21ل خمعتك0111 عط 211 غ2 دع لاعء زط0 طغاللا لإعع 1ك [قصمء 
6 11121101121 

صا اللكاى 5'متطومء20ع1 عطا 15 2ك 1م201 عصتكلة مهأواءء10 ٠»‏ 
لع 015 لاتنقاء لقة امعد !1111ل ,ا الاتاءع زمه 10 المع ما لستصممء 
لدع لطة دهم اهدهم م1 272119516 01 غطع !ا عطا مز وتعاع هدم 
ل 01 ععجوعل عطا 10 ممتامع )2 5/إهم 2150 غ1[ .1661055آممة 
05 ععتقطكء ضا 120171010815 01 كألهعا متطوقع20ع1 لة عتبطاناه 
.5 11656 18 لاع داء اما 


1216111015 أمتطا سوزونع10 
طامط 6غ لععلصا! لإاعوم1ء 15 121100ك لص 201 صه2)1 اطع صرء امصط!ا مرماواءهء10 


أله لإعط1 .5530025 ماله عستكلها مهزاواعع0 له عمتتلقم درهزواءعء0 
011552137 00201 1الأتاقما عطا ده لع5هط لإعلرع 51 1كممه 11 :هم 
220 517612655نا1ع12 ,/إااتاتاءء زطه لطة لإعدة0115151© ,كتمع تم طعاعل 
أع2108 320 ع متلطل 5ه 1اع8 هه نااطلءدع21 لسة 2101م ,رمتطدععصامدم 
ر1165 1 621 1ع 10هطاء لا5م 01 521216170116 3 متطااة ععمقلوط 

له 015 1اقطع6 ع لكلاألاععئك عمال اأمعل1 ,2ه 1تقطعط لهصه220 تمع 01 
.5505 1106192516 1176الاعععرهة 


< 161 0ه 


صذ الئكالة دو'متطدمع20ع1 عط 15 2001015205 26102 1تاعصرء أمطا! مه1دئاءء 10 ٠»‏ 
ته عصتأغناه مهزواءع0 ,كمتكلةم: دهزواءع0 10 1210 165ع5]2ط0 2170101218 
.2 61262121015 1م122 مه زأواععل 


2 3 3 إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


(6) 01142111 
1 60زواء1 - ع28لن1121! دمواولعءء12 


عستلة) ومأواععل لصسة عستلدهد سدماواءء1 ٠»‏ 
:2155 20 2210525 1ضدس :0 5دعشأكباط دزا 

5 2115121659 12 8لكلة لنهزواعع0 لتة عشقاعلة2: درهزواعء10 » 
له عندكاء؟7 الإعمعنء لاه علاعلطعة 0الامطد كه ناكما طتتلدعط لمة 
72110131 عل123 10 ععمةامء260 

01 7252025151113 126 15 عمتكلة] 2ه1واءع0 220 عتل2021 مماذاعء 10 ٠»‏ 
320 (0111آ1ناك 5ع 7أططدمك مطلىا جع8 1021212 0122 ملع مم0 
0 15ع701[1ا0ك كلط غ31 ومتطكمه12ع؟ 101797زومم دوعطذ أ اطماوء 20د 5اعنع[ 
مهلقاعع0 عطا رع 1ع عط ركده1داعع0 13مطاياة أمععع3 عط ععلقاط 
1210281 5عتزمع56 

ل دم 1واعع0 لللة 28قلء[ة1 15102عع0 ,1025اتاتاكصا طالوعط 12 » 
عدعطا مز ع[701 01 عتلنمهم عط معء تتاع6 لإعمع أن [قدممه دعلاع لطاع 
ع5 2ه51اعع0 عطا أقطا لاتهو5قعء260 15 ]1 .مه أواعع0 عط لله 6105ل لأكضا 
5 5617/16 اأأعمعط م1 جع080 صا ع كتاعع لله 20ة علاأواء06 ,5008 
علا [طعة لالنامطة دم1ذاء06 عط ,2001610 ص1آ .دع 1مه1اءأ1عمعط مه 
1 150121 1]128ناوع؟ ماأاعمءط6 عأطاعمقاصز لصه عاطاعمة] 
12 7/21112660 /(01151تتقملاصمم» لزاع نتااعع زناه ع6 5101110 غ1 راع تمع1/107 
1261021 2 15 أ أقطا عتتاكمع 10 5[15ةط 135 ناعء12 

220 15 5[ة)أمذمط صا عمكلةا ده1واععل لطة عمتكلةم درهزداءء10 » 
5 11آ7/6 35 كمتطكطه1210ء؟ لصة 20205ذأ5 ع:أ)زومم 11 106 150128م0ء26 
10 لم12ع؟ طاالاا لمع أذ [كدم» 5ع326]ك ناعنك ع11أععم5 211 10 مم1لمءع2 
5 12[ 0661510115 16126121118م 110 320 عتطلكلة] رم 1كلة1 
لقة 28كلة:1 165داعع0 رمعط1 .كمه 1ة2تصدع2ىه طالدعط ممه دع15 7م عار 
]01 5تتزه1 عطا دز لعأناععءده 15 ع مللة1 ده زواعءععل 
1م510 01 015725167 عط ععلها لالامطد غ1 .25ع00 320 كدمزواءءع0 
5تأعلاع1 [2]1022ن1 1ه اع امهل عطا 5ه 1اع7 5ج د5أع/ع1 15659076 ملل 
12 1110 


8 01 90و12 » 2ه 


601281421182) 7( 


0505 م يت 13نا11 نان ركأممطء5ك 


585 9ه أناء !اناك ,كأاوممطء5 )2ك استسلم 
2 ناه تناه 311176 ان امتصلة ,رك[م0طءعة5 51:17 امتصل م 
لة 2261005 تمع 01 1[ 55ع51160 01 75ماع12 لزعع! عطا 215 ممتعاولاد 
نوطنا 6205مع0 العطع /اع[طعة ماعطا ,لإ[وناه1/10ط0 .وة715م1ءغدء ودعماقباط 
لإع 1 .169غهع1آممة لدعتاأعومم 1ه بواللهيو عط مضه ععتمطء أععمم عط 
ر2101م35121م 0511176م للع نامعطا 1)1160655ا6م 20202 عممالاع1اطعة غ2 تله 
عط منطااةا عم لمتصلةكا 110105 21م 320 50115665ع1 01 1156 11011لام0 
تأعطا 320 1021025 11211286116121 01 0112ماع مقطا عاتأمعاعة 
5 770621اعع؟ امع لدع مرع 1211610 

تخت تلان كتلاه 5531156 لمتطل2 ,دأمم0طءد 155917 للصلم ٠»‏ 
عط طع نامعطا لإعدع اك 1قطه0ت نط لع 1اممة 200ة لع 2م1216 35 قمتعاولاد 
8الااممة 25 11آ76 35 [0مطء5 21076 2اوتمتصلة عطا م1 ععتامطآء املعم 
كا رقتط 1 .015ه2ط56 ع705) 102 51118616 19لاء1الاء 300112151811097 
25 1136 لاع ا5/(ة 15521176[ متدل2 نه اعت طن ناطدادء 11أ 
ما 01001003717 ع اقمع 2عم1 لله ععلنة ناه 21عم عمألصةاك ]ناه 
155 5655 أكباط 3220 018301122141005 

نطلل ع م1أناع تناه ©15152119طتد2ل3 ,5020015 5520076 اسمتسلم ٠»‏ 
6 ع77نأع6م655م ع1 لأدعاء5 مه 16أطم116مم2 ته جه سكلرء]5(5 
5م200 طعتطبةا اعلم أممطءد 2076 ناكئتستسصلة4 لدع10 عط 28أكنا ل116امصرة 
25 3ل3ع103م30 1115 .ممتاعع 1ل مالل تائتستصلة 01 طعومطممة عطا 
لطة 0غ 5620015 15521176 مالف أصعنع1 011 01 واتأعمعط عطا 8ممطتهة 
عط له 'االاناع2 عطأ اأثناد أقطأ ذقعمه عومطا 1ه ععداصة؟20 دععلة) 
12610 عط 01 5ع76اتاءء زه 

ع 12لا1 قلا 20201215152117 ,5620015 215021176 [مطتلخثل » 
ع1 0ه 16طه16أممة مه 1ه -5(!516125 51521101 1 دتمل 
01 طعة20ممة عطا عداكنا لع1اممة عنوسم اناعم م0615 
1 01 ت5اأتاع تتتتعاع0 عغطا وعسصتطحدمء طعتطز عستاءع: 1ل 
عطه طا لتة األاعادمء عه 11 قلاك )595 520100 اصتصلة طتابت دانع استاء 
4 51013261025 5521976 [متصصلة أدعجع11 1ل عالصقط مغ ممتاعع: 1ل 
.كقاة اطه]م عمامعطء 017 

انا تناكت 51521176 1 ماصتلة ,5[ممطعة 117و ناد امتسلم  ٠»‏ 
عتوسع الع 6125م [023 11 عن 300 ع1 تامع 51 3 ره قرع اول(5 
1ه طعهمءمطة 1و0016ط7ا726 ع اأقصعأدلاد عط طالب ععصقلممعع82 صز لء 11اممة 
15 انالناء أتكناء أعه651م عط أقطا دعتستاذكة طعده17صمة ختط1' .عمتكلمتطا 
117 لطمتسلة «عطاه 1له ؟ه أناه لعمعزوءك 15 طاعتطىا عه أقطا 
ألا 519865 115 211 11 - دا لناء تناك كلط) ,لالأمعمدمم هق .12باع لتكت 
.166115 3/211131101© 320 2102 أمعطاة أمرططا عوستمصهام عط أععمر 
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(7) 01142111 
1005م 2 1113 1نان) رقأممطءك 


0 2 11111112 12151152111976 تطتلة ,وأ00طء5 553176 امتدولم ٠»‏ 
24 32215515 ,102ا121172 طعنامعط) لع 1اممة أوعط عط لق 5تزعاولاد 
50177 320 51601261025 5211976أدلمتصلة عالضقط م1 مم لخدمل 11تهم 
/1112315م رصعغط1' .لعاعة11ه0» 15 1010122261002 كدعع20م قلطا دآ .كتمع اطمئم 
0 م2121 .2111160ع10 عنة 5ع لاعن زناه 3م566 لتتج 
ام ,لاللقماط .26 1لصعل1 ععه دع متهم لسة د5ع1لع5216ا5 
065100163 220 0115لامتاصم» لاط 202160150 15 5وقع106م 

2 12لا الاك 15521116 ادطلة ,نأممطء5 5)5909واصتصسصلم ٠»‏ 
ز1©5م1عصلام لتقط1 عطا دده عستلمءمء0 160آممة ع2 1025م ]ولاه 
لهعه1تقطع6 220 ع اماعصاهم 2210021 تصقع02 رءأمأعصلام 2)17اك ستل 
ع ع223228 10 0ع15ا عط موه ذاعنة عذ5عط1 01 5ع138مة209 116 .3:15 
8 ناعط!] 5و5ع500م 1216812160 له 12 1011ل أأكصا عطا :0 01821211226102 
أقطا 5ع كتاعء زطه /مقلصمعة5 علاع[طعة 10 وعتتللعء10م ١6‏ 1األاءعع2025 
ء /الاع6 [ط0 12312 01 /[11081ىم عغطا عمالاعلطعة 10 عاباط صم '7الدبطمعءب 


ع6 ع1 
7 1لالاع2 عط قوع 1مك أقطا كتدع ص 52 لهجعرعع ع05ط) عتة دع /ازاعع ز0) 


لمصة عتكلتامعكة ه صا اعاءه1ء5 عقة كالعطاء]5]3 عوعط1 .1602ل أتاكما عطا 1ه 
عط أعالع2م م1 وعم مقط عاأطهمة م0 ذوعء0]م عكلاءة11مء 
.01 1/تقطعط اأهدمدرعم حقة 122]10021قع 01 ,15012111 مله 

أ125 ضقطا تعطتة؟ مععلةا معطلا عدم ا1واعع0 أد5عا 10 قتدعم1 ع2 دع كتاءء [ط 0‏ » 
راللاوة: 2 كك .عتنا !1 لزآأومء 2016م لإغطا 2167 تغط 
ع3 كلم1واعهة0 أكهم 2267 70170م تا عط مده 3266 متاه ]مجعم 

10 لطتأكصا عط 1ه سوموع]1! عطا ده لعكةط 1160 تأمعل1 ع5 دع الاعءء  0[‏ » 
رع لع5]8]6 مادا 1260دقداء عتة نزعط1' .امع ز0عم عط 2ه مه2210 تمدئده عطا 
6501م 3220 لمقتقتئط ,[اق1اطع 102 كمع ر1[ها50 ,أهضه702)1 ,أوه01م0لاعم 
0 له ]1025لا لأكط1 مه صلط دوع لزاءء زناه ,110810 .دع نا1اع»ء زلاه 
ص[ .5ع /الاعع زط0 أقاألمعصتطم الام ,لق1اع50 ملهطه ه27 رأقطه 1ه معدا 
متطومع20ة1 لطة ع1نامممع»ء رع لأناءمطزم» علاعقتطعة أكنامط لإعطا رم01610ل20 
نلق تتتط باحو /اناعع ز0ط0 ,لإلعة 511111 .مه لالاأتاقما عط 4ه 5ع تتزاءء زط0 
لهقة ع لالأدعيء ,لمأتمعصامم1ء ع0 ععطاه أععم 10 217 م010 [أكطا 
013 11/65اءة [06 9[1ع1081مضطعع] 

(لتامصا 0)) 0عغطع081 عقل»7/14مل! رمظ ععمةء له كيه دع كتاءء زط 0‏ » 
. و لالاعء زطه (152115) 0212060 [دبطهضام؟ لصة (هل ه6غ) لعتصعه- للكاد 
/732165 قلطا بطعومعممة 121ل مطاعمم عط ]ه عله اع صضمط عطا متط مالا 
6 01 5165 7عاعة تقطكء ع لتاعع]ل1ء عط عساناء لطعة 10 دوعاباط امم 
5 تأعغطا 270101058 35 1اع77 قة 5ع /اتاءء زط0 


4 9 2 11971١189 : 


(7) 0114111 
755 01 010 0 مت 11نا 1 1نان) روأممطء5ك 


1251001 مزمز ع2 --0 كما مه تلط جوع /ازاءهء زطه أمزه1 ٠»‏ 
عع .05822122110021 لصة 5مع011 ,مرتطوععل2ع1 عمذل ناعم مدع هم 
0111105 تأعنامقطا لع معطا 1م ا 25 05توطع 710 
61113 128ل ضةأكاناه علاأعلطعة 10 165 [أطومده له 5ومتطكده12)1ع2 
5 1121128612621 00111612701231 1211137ا لصم 

مه ص0ط) جوع /اتأع» [06 رع /القطعطع:م 2م60 له 22660عع121 ٠‏ 
122625105351 ,0/2311 ,ملمقتقئاط ,120121 ع لاعلطعة3 مد 1110110 ك1 
دع لالاعع (06 1421م 2طمماء/067 320 6 17اناععكاه رمقتصلقعا رآهده 1أدعتالء 
.ع طتنا له :ملع 01 غ011 لاع سة عطا ستطاابر 


تطعدمعممة لدع ذنلهباناء 11 غ1 سرع اهرك 
1م200 طعدمئممة عاطوع امم تنه رطعههئمم3 01621م0طاعت ع ممع و5" ٠‏ 


زع5]08 1011070028 عطا صا 5ه ]عقن اصع سمعع2222 دع لآممة ,215 تمدمط دآ 
566003357 1015 28 امتضة018 ,(5)00215ع /ثأأءء زط0 101 عمتصصةام 
10م :10 عسناءعع:01 20ة 05هم1ل2م20 ,دع كلاءء زه 
كأأناوع؟ عط :10 97/211228 320 1158[ معاصمء ,ر5وع210:11م له د5ع1عم51266 
2 811761 01 

لم200 طاعدماممة ع61هع1امصة قضة رطعدمءمم2 001621 طاعط1 ع1أهمرم 1و5 ٠»‏ 
8181 ,5م5271 0ع0عع2 مدال لضعل1 طازبنا مسلععط ,كلهأ أمومط مز 
32510120 15 50103 قلطا يصمعطط' .قمه1أهاءع6م<ة عقتطانط 220 د5ع01176ام0وع1 
2 تتطاا/ت دععصقلقط 263502816 ,0165ال ,171165اع2 10 
ما لع 1[مرمة ع2 465ل اصطععا ممتاعع022» 320 الع تزددع255 رأجزء ل 
01 كااأناوع؟ عطا ,لإاالهما1 .02:05صهاأة 72625101261 طاز؟ ععمهل: م3600 
ع3 5ع5615716 1/611اع8 
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(8) 011421114 
لكتلدع11 كي ع 2015 )5 رممتادء0) 


ده 7205عمع0 أقطا طأع02:ممة صة 15 دددتادع10 عكى 1520108 21م ,ره1أومء )0‏ » 
,16563565 ع16»08/لا0ا! ق7طا 2201 عط .5ل1ع17 غخمععع 1ل 01 ععلع ا نتامص]! 
.لل6551ع506 15 طعة20ممة3 قلطا 1م عطا 


ألعنأء مغ لع1اممة طأعة20ممة نه 15 لمدئتادءع10 ع ع8منل د غم ,ره 1م02 » 
108121 02]1110105ء عم طاكن لإدا 5اتاعنامطا لصة 1065 غصة !!!اط برعم 
ا طازه 17! 220 عمسا دلعءعئء أقطا وسمتعلصتطا 


05م 50176 10 طع103مم2 2ه 15 512 1ا2ع10 ع 2110128 91م ,01211012 »© 
0 125106 5012 بأضعوععم عطا م1 أقدم عطا مرمطا معطا 8م5031 لطع نامخطا 
17 2021118 ع1م10ع6 7/1681 01 كأطلمم '5تتعطأه 2زم لصة ع510أناه 
71626 320 ,رامع تع 110ل 


الأذوءعء5016 16 17م1اع12 لزع[ عط 15 زد أاهع10 عت 1120128 21م ,2)10ءع )07‏ » 
0 ععرعة11[عع62 ,011 1طعمناد 5ع161اع3 أقطا الع طاعع 1039 
60155 


7 أوعط6 عط 15 '2زد1ادع10 ع 2120128 طأاهم ,رمملنوء 0‏ »© 
تنه ا/تقطعط لصة 1[ةتتطلبكء ,اأوعاعه10مصطءع) عط ممم ما طعدم ممه 
.ع 501 ع11! مرعله2 01 دعممع 1 اقطاء 


عطتةقععط6 أقطا طعةه20ممة 1/1181 2 15 تمد تلدعل10 ع 108لص1؟ غأهم ,مملاوء 0 » 
لال صا 15ءع1021128 0011161220125 10 أدعناوعة2 1/1191 320 لعع2 لده1 1ه 
1 


0115121117 2م2200 2 15 ند أ لدع10 عت م0 للصض!ا؟ غهم ,ممللوء0) © 
00 طآ لإأع1/15ا 51602]1025 5531156 1م201 اأمععع]11ل عالصقط 10 ؤوعء10م 
لطا أتمطد 320 /(73/0 لإك3 12 كأتاع لع نالع [طعة ععتاعط م1231 16 


لطة 1025لا كط طالدعط صا حصذ ‏ لهع10 ع 120108 )هم رمملنوء )0‏ » 
107 320 211176ع2ه وماقلط غ2 قلطئلة أقطا أممرععمم 2 15 1]215مدمط 
0221م عضب 211 غ2 جع015م مقط عنم0تصة 120111011215 
.15 215]12]117/6 صل لصة لمعتصطعع]ا رواعنتع1 


5 51111201126 10 /[1/8ا 2 15 1520 [2ع10 ع 1110128 31م رمملكوء02) »© 
عاطقء 1 أممة الاع2 8 لص 00250 عستكتمتطا ع/الخه ماك تصتصلة أععم1ال ممه 
125 292112616 15128 01 655ع10م 126 15 غ1 ,/ا57101151ط0 .501011015 
62111 115 لطة م701 115 ,100ل أتاقطا عطا ألأعمعط 10 

+115 عط دا 21160 '1311(7ا5نا 15 150 لهع10 © 120128 طاهم ,رمملنوع 02‏ » 
15 أنه1 لة نجنا 10" أقطا 201101 وممصم عط نمطا قمرعأة ]1 .كام دمع اج 
05 1055 عأطاقطتتادعد!1 عطا تع آياد 10 15 نكا 10 [له1] 10 تحصوع] 0غ أقوع1 1ج 
".ضعع6 مقط أخطع ام 7/121 

م0 6205زع0 أقطا أموععممء ١‏ 15 دددتأدهع10 ع ع صنالص1؟ طادم ,مم لنوع0 ٠‏ 
15 02 201 20ة 2ع10 عط 01 م510 5ناملاقتاصمء عطا دده عمستام مععممء 
2110 207731113865 


8 و1267 تل 


مي 


((9) 01142111 
11 ع1 0 ا سروء 1' 


ناولع عاءه 8 بي عط :ه80 سو ٠!‏ 

طع نامعطا لصة تم طانة اأمعلصممء120 تعلصنا هعم 15 عأتزه؟87 تدع 1 » 
م0 .حصدعا عط 01 دع نكتاءء زطاه ع اععمة عطا علاعلطعة مغ أععلاء 1[مع70ماعع1 
[018الإقطع6 2ه اتاعلمعمء0 ع2 ومتامعع عازه رلصقط ععطاه عط 
0 52665 100101111/1م 121635128 122 5ع55ع تنتقتاط عتاأعتطعة 10 امتاعة انا 
.6 لكنأعء زه العامة 0121-ع10 ع5 لله ©17اتاععياء 01 وعكتاءء زطه عط علاعلطاعة 

لقنةع) 211 15 5066655 1011218ئناأً5 201819 طقن 5مناجع ع1[1ه0ئا لطة 7/011 تدع 1 © 
15118111520 15 0286ا28ة1 1115 .13281128 عتتدة عطا علوعم5 5جع 5221 
<1اء5 للة ؟10كقطهء5 لتق 1م تاعئء ,20128ةك ١1202‏ 31 نأتاط1 نط 
7/011 121151 5منا0عع 173/0112 220 178/011 تدعا ,'ا00110211م .مع طواعع 1322 
علاتاعع لل عطا 5ه 1أع/1ا 25 21025 لناعء؟ 2176 تاأوتصتملة عطا 10 عصتلرمءع2 
لطع "اطع نط مصوط 0ع1اذذا 265 تاعل1ناع [211022عنتلء له 
طاقم ,نه لادع:0) عط أم200 أقتتصط لإعطا ,40016211 .مهاه مكنم تسلج 
.قحطة 01م عمرامعرء01 لصة عالصقط 0 أمععدم» "لممتادع10 ع عم1لد1؟ 

أقدهكعم لطنة أصتمز طامط علاعلطعة هده «ومنامعع 7011 لمة 70112 تدع 1 » 
طعبامغطا قم12210اصدع 01 320 كد110ن1أكقدمآ 10 5عع 2م2072 221157اكتستصلة 
كط ,40012119 .مهمع عغصا [2261002 تصدع 02 لنة عستصصةام الااعمدء 
21ده5كمعم طونامعطا كممعلغباط 21197و تمتطلة عهدء براعغط صدء 
ماعط رعئه1ع7عطا بده ممصا عسصنتاءع11مه سه 021626100تالتطامن 
.عاطقاء لصة عآطهاتته كترم اعع1 1201110215 

عط صقء امع طاء ع لطءة 200 ع6210110826م ومنامعع 770112 لقة 0116 تنو 1 » 
1111ل زقة طعناك دعع قاصة 0155019 16نأوكاوتصتصلة عحدهد نز لعععلصتط 
601026161 110976و0م 01 55عملدء7 رقلرع2) لمة 5نه 1 تقطءعط 01 
5 لاعناو 015 871طاعط 680 تعطاه لصة دع 6اتاءء زناه 01 لإعمومعى 150ل 
.8ل 165151285 312210 11111015 521620128 

77011 زع 3220118 0111616263 12212 ومنامقمع 18/011 320 78/0112 منروء 1 » 
عطا 0 266010128 معطا 01 تعطااء أمه20 م1 ومتطومع20ع1 عل 1ناع ,غ1نااأو 
عتة وععدععع0111 1205 .22100 تصدع01 عطأا اه 102انأتأكصا عطا 1ه الأعمعط 
ع2 ,1011811011 01 طامقوع؟ غطا ,10202101 01 ععمعووء عط 10 112660 
1 مطاناة لهنع 01 لصهة وععتتايوع؟ 2210021 تأصدع :0 

5 220 1011125 /ا120330 1237/6 5منا20ع غ011 0مة ع011/ةا تدردء 1 » 
2110111 عغطا) 525202805 0115121 عط1!' : دملعةلصماد عطا 16 عمتلرمء26 
535 ©16ا) 53203505 202-0111121 ع1 ,(منامعع عاكة عطا 320 نامجع 
25 + 201011552117 عط 1 ر(ومتامعع 851205 عط مصة نامجع 
رمع طامه1ع/ع0 لصة 5اء20(6م ,21012م 3161م رععصقل تناع لدم اتاصيدة)) 
م6 2011م له عن 1/كزع5) 202105ةأ5 2160ة011-ع16 رعو ع1" 
.(1012611025 1733510105 320 تنوع] ع 501171 -تاء [أطامئم 
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((9) 01142111 
11 علا 0 ا نوع 1' 


٠» 1 نروع‎ 76011 

أقباء»ة [[عغصا عضأ 0[102كدمء لاط لعم 3621 عط يوه 5قععع50 77011 رنروء 1 » 
ل211022طع5 لطع نامغطا أععللهء لوء70ماععة: ألاه عماعصت6 رعمتاعمل 
]8ك ام تل 01 ععمعلطءمع120 عمتاستمتصتهم 35 1اع:178 35 لإعطعاكاوممه 
5ع لاناعة زط0 0221 ناكما علاع7لطعة 10 02167 انا 

8 562011015 عط ده 205ءمع0 3228621621 م2 عأزه7 لدع 1 » 
لتوع)] عغطأ 01 عتلتاعتتتاد عغطا سمنطااا 15ماعج1 1076أوناد امتصلة أده 1تقطعط 
/0121طانات ع1ط1<ة11 ,متطوعء20ع1 ع للأعع]؟ع :علبتاعمز وزماعة]1 عوعط 1 
0821221031 12 هأ أامعدع رمع [قلاء3 ,رطم 1اء2 5316151 1112110221 
7 ,061510825 عتاعلةا 310 103/1128 12 811011م1ه3101م رع لاه 
عع لع مت 0ه ع08ع1اممعا عمأاعصمقطءعءء 35 1اء7 5 1117626355ا6م120م20 
1216812660 32 121 

10 الع دطمه1ء/067 22010221 تمع 02 11 1150 أمرعع زمه 3 15 علده3/ لمتوء 1 » 
عمالزهاع0 لطة الاعتضعع228قط ع تاأععلصتط مدع ا٠طمم‏ عومطا عالصقط 
.5 لاع زا0 01 العم باع لطعة 

,061101122 115 08 ط!1:01رمء 1015اع19 صتهطط ععتتطا كقط غ011 صروء 1 » 
نالك 7/011 تمنتقعآ 10 01122105 1كصطقما ,5[ لاد 0221 الأقطعط 158ل نااعم1 
.01 1كقطعط 2[1أع50 0517م عط 2128 1ملء:3م2 له 

عسأمه1ء7ع0 لطة عمتلاتناط 0غ إأع700 12168220 لله 15 :ه10 محدء 1 ٠‏ 
لطعم 511211076 1منضل2 جرع200< 3 35 0عط21ع5ع0 ع5 تتقء ]1 .قوع 
اع000 قلط]' .كوع5066 ععأتلة تناع أقطا دع [متعصاعم عدمطا ع مالأ ل أمعل1 
رنا خأتباط 178/35 71/016 تدعا قلطا طعتط/ةا مما كم350ع7 عغط1' زدعص [لأناه 
,65 لالأع»ء زط0 05110 طأذ ذا مصرمءعءة 10 ل0ع0ع26 تتتدعا 01 1411105 
4طة لتطعأولز5 ,مرنطورع20ع1 ,17971011215لطا عط 1ه دعانتط اماق 
ل اصع طامماء0687 0ماع6م<18 رمتدعا عطا متطااةا مهناك 1متسلة 
10م لقة 131غطعامم ملقصلآ بأمعصع تع [طعة لقة ه21 )امع امسا 
.5 ناوع]1 

35 2ع ]5لآ5 121200121 5(/516612211 21122110115م0ه 1011075 ع77:011 منروء 1 ٠»‏ 
55205 101/350 228ل1001 1251161111025 01 اماعصامه1ع7اع0 108 لإعزامم 
لعلاعقطعة عط صق امعططامه1ع2ع0 قلطا ,/ا1لهم400116 .امع مسمسععصة؟207 له 
ز11855أم 522117 امتصلج ععغطا عمتمتقاصمء تتوئع 0م 2 طعتامغطا 
نه عطعطم22205 ااخدع صم عا كمة ع01]8516اد ,أصعطتمم1عنع0 11081 لاأتاكما 
101 2ق ترم 

و 20501515531137 لتهارعء 11 لع لاع تطعة عط صقن ذ5وعع5112 ع7/011 لنروء 1 » 
زعلتااعما 15م6]ع12 غ105 .لع 1آممة عه 5جماع5 لماعه5 لصة 2201م لأتقطعط 
58 3231 1128تناقكث ركاقلهم طاعدع ناد أمععء0111 عص ا طعوععرط 
0 الع طططه1ء0617 002112110115) رأكناما 01 5ع52108 للع اعد ,لالطالا 
605117 0 30ع1 /إ1اةنطخصعتع 111لا وجماع 12 عذعطا 1[الى رذاعط 0اعتط تدعا 
5 لقع اع لطع3 1117611655 أ6م0111© 


75و16 2 2 4 


©1114 2181)9( 


لللع 86 1212 ع1 :0 ١7‏ ترروء 1 


5 25 5006655 لأغطا تعلط /(202 أهطا جعاعةأوطن0 7/0116 روه 1 » 
ال 101797ق8ع2 اعتطت دمع ط تمعد مدعا 31202028 كدمم1اع72ع اما 2682176 
01 35/1034 .516121005 2ك 1ن تحصل2 المعنع] 11ل 10 عمصمموع: عط أعع 11ج 
عطا 125106 قدهك5دع؟ 61750122[1م 10 108ل7مع26 لعذتلةه عقة دع اعق]اقطه عوعط) 
0 عالاطتتامم» لإعطا ,لاالمتطصع/ا .5ره 1[ كقطعط لعنزوع0طنا م111 مدعا 
6615 لطع32 11176655اعم 0022 116821176 

1117 تاعطا 3820028 تأعأهططة م1 عاطج ع3 100151010215 :ه70 متدء 1 ٠»‏ 
0 نا ااأطهومةء ماعطا له دم اأباعععء دعامة ماعطا لمة ل02ا انام 
.7/011 طقدع1 تعطامصة 01 تعلق عغطا مددهم1معم 

8 102لعطه» 1200171010181 علاعلطعة 10 ععلرع تزعو 70116 لدع 1 ٠»‏ 
68260 دنوءع) عط 01 دوع تكلاءء زه عطا طئزامطدمعع2 ه10 ومتامقع 7021 
10 01 1الاتاكم1 عطا 01 دع /اناعء زطه اومعمعع عط لاا 
5ع 1بمة؟ لإاألوبان طوتط لسصة ععمقصدم لمعم عمتلسصةأكاناه0 


طالدعط لقة 1169ل 1أكم1 ودعسطاكتاط طز غ011 تنوه 1 » 
طخت ععضمل مم26 ص لع 1آممة 15 7/0116 تدعا 2 ,100 لاأتاكضآ1 دوع مأكناط مآ » 
71/011 تصوعا عصامه1ء0677 لطة عمتطة 1 اطهاوء 01 [ع200 لعأ نوعاصا علا 

01 ونع لقلط 0ئ2قة 620101511653م عط ععصاد .الع ممم حرم 5غ[ 1له لابج 
/ا5 2231160 15 11 78/011 متدعا أعع211 المعصء اعلطعة 220 عع مق مره 1ئعم 
عط أوعلاة2 اعتط/؟؟ كوعمعء1117اعم امك 268200176 01 1]197ومم 01 قصعزد عغطا 
.عكنا[121 01 5060635 01 6210565 

عط ]0 2ع20ع1 عطا 15 ع[7/01 طتوعا 2 12 12322867 0011161220133 156 ٠»‏ 
متوع!ا كه 70115 عط ,لاالقتاعهة .تمدع عط 1ه عع مقط عط غ70 لطة ,مدعا 
عطا فقط عط رصه 2001 م1[ .كاده 220 165ل عتصدد عط عم تتتفط نزم ط يعجر 
تعطا0 كه 1[ء7 35 1026125625 تعطأه 01 5ع]ناط21 51160655 عطلة5 
.ككاقة) منطومع20ة1 له 2176 تاكتستصلة 

15 1طةأتمه 15 ١7/011‏ تلدع ,2201012 1[مقع018 35ت طالدعط 20 215 أمذمط 11 ٠»‏ 
لقباعة11[ع121 ,.ع.! رقع 1م أعملم هناو تمتصلهة عتمدط 0 عم للرمععة 
0 2011011 211197 اك استحمل2 لصة 'إعمةأكاكممء 1021 تقطعط رعمتن0عمل 
له لإعدع اع لاع طولط 2 مز دع كتاءء زطه أهده الطتاكما ع تع 7لطعة 
ع ممع ناء لطع علاطهع]ة اع 

0 الاعصصصمع الائضة 510118616 كلعع2 غ1 .أقناط 8 15 70116 متوع] ,112[5[م5هط 1 » 
عط 01 عه عطتمعع6 كقط 1ه مدعا ,لالأصععع] .لزاء كتاعع لاع 70116 
5851 ]122105 11 كنأ عناا5 22610091 1مقع 01 01 201112026115 1013111 
35 أأ76 35 5عع1لكزء5 عقون طالوهعط عض 1متممصناد لصة 0ع12112ععم5 
كذ .15]58]1015ط لم27 لعغرة021-ع16لزء5 6/ا1أناعععته 553]156التصلة 
ضما 123111 2أكنا5 01 عصمئولاعع! 2 عتصوععط 17/0116 لدعا رأاع13 01 1091162 
.120115151 91 أمدمط 
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15 ط1ا1/ة ععصمل:معع32 12 لع ناممة 15 170116 نوع ,815 أمدمط م10 ٠»‏ 
1ل غ2 ءاع017مطقطط طنامعط ع0 لمعم عط الكابظ طعتطبت كاسمعصمعاءل0 
5 (إأع /الاعع]آء 7011 100171011815 رمعط]' .كالما 22160021 [صدع01 
5 1آ/7 25 1251161111011 عط 10 عناتاءء زطه متهم 0مة غأصامز 2 عصاباء لاعه 
صوع!ا عغطا ,لاالهده40011 .5مءطصاعغم دعا عطا 10 عكلاءء ز6أه بمدلجمع56 
كم نطسطه ماع طاالةا لإعمع ]5 [كرمهء ص1 20155102 115 ممتم]ععم 7011 
.65م أعطلم لقة دعتطلهة؟ لوده 1تقطعط نط 0عع1108ز 
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قد يكون المرجع الذي ترك فيك أثرأ ليس كتابًا ولا مقالا ولا 
بحثا علميا.. إنما هو احتكاك مباشر بعلماء أفاضل ومن رموز الإدارة 
قد كان لي شرف الاستفادة منهم.. وإن ذكرهم كما هو واجب فإنه 
تقدير وعرفان بمّترات إثراء للعلم.. وهم كثير ونذكر منهم على قدر 
ما تسعفني الذاكرة وفقًا لمراحل حياتي في الالتقاء بهم .. الأساتدة 


الدكاترة العلماء: 
أد محمد كمال أبو عجوة 
رد/ حسن غلاب أد/ صديق عفيفي 
أرد/ محمد محمد إبراهيم أد/ محمد رضا العدل 


د/ علي محمود عبد الوهاب أد/ إجلال عبد الحافظ 


أد/ عادل مبروك رد/ أحمد أحمد اللحلح 
أ.د/ عاطف العوام أرد/ سعيد عبد المنعم محمد 


أ.د/ ثابت عبد الرحمن إدريس د/ حسن عيسبت 
أد/ نبيل عبد السلام شاكر أد/ جمال الدين المرسي 
أد/ محمد محمد البنا د/ شوقي محمد الصباغ 


أد/ أمجد حامد عمارة 


المراجع باللغة العربية 





1 4 إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


المجموعة الأولى من عام 157١‏ إلى عام 1919 


إبراهيم عبد الرحمن: إدارة العمليات والإنتاج, 
القاهرة. مكتبة عين شمس» ه/ا١.‏ 


إبراهيم عبد الرحيم هميمي: تخطيط ومراقهة 
الإنتاج» القاهرة؛» مكتبة التجارة والتعاون» .1١5117‏ 


أحمد بدر: أصول البحث العلمي ومناهجه. الكويت. 
مكتبة الجامعة؛. الطبعة الأولى. ا/51١.‏ 


أحمد سرور محمد: أصول إدارة الأعمال والأسس 
العلمية. القاهرة؛ مكتبة عين شمس. /ا5١.‏ 


أحمد سرور محمد: تخطيط وضطط الإنتاج, 
القاهرة. مكتبة عين شمسء. .١551١/‏ 


أحمد محمد موسى: تقييم الأداء الأققصادي في 
قطاع الأعمال والخدمات؛ القاهرة:ء دار النهضة 
العربية» .١91/7‏ 


أحمد منصور: القوى العاملة .. تخطيط وظائف 
وتقديم أدائهاء الكويت: وكالة المطبوعات. .١9316‏ 


السيد محمد خيري: الإحصاء في البحوث النفسية 
والتربوية والإجتماعية:؛ القاهرة:, دار التأليف. 
الطبعة الثانية, .,١551‏ 


أمين فؤاد الضر غامي: بيئة السلوك التسويقي. 
القاهرة: دار النهضة العربية, .١51/5‏ 


حسن أحمد توفيق: الإدارة العامة القاهرة؛. دار 
النهضة العربية. .١9108‏ 


حسين محمود حجازي: العلوم السلوكية وحوار مع 
الفكر الإداري» القاهرة, مكتبة عين شمس» 
/ا/او١.‏ 


حنفي محمود سليمان: إدارة الإنتاج» الإسكندرية؛ 
دار الجامعات المصرية. .١9519‏ 


زكي محمود هاشم: الإدارة الصناعية؛ القاهرة؛ دار 
الكتّتاب الجامعي. كلاو١.‏ 


سيد الهواري: الإدارة المالية؛ القاهرة؛ مكتبة عين 
شمس. 18ا5١.‏ 


شوقي حسين عبد الله: سياسات الأفرادء القاهرة, 
دار النهضة العربية,» .,١51/‏ 


صديق محمود عفيقفي وآخرون: الإدارة في 
مشروعات الأعمالء الكويت, مؤسسة دار الطباعة 


.١ 51/1 والنشر؛.‎ 


صلاح الشنواني: التطورات التكنولوجية والإدارة 
الصناعية؛ الإسكندرية؛ دار الجامعات المصرية؛ 
/ا/91١.‏ 


طارق علي حسن: المستشفى التعليمي الجامعي في 
مصر كمعنى» القاهرة. دار الغد للطباعة والنشرء, 
لل" 


عادل حسن: الكفاية الإنتاجية للأفراد في الصناعة: 
الإسكندرية» دار الجامعات المصرية, .١51/1/‏ 


عاطف محمد عبيد: إدارة الإنتاج؛ الأصول العلمية 
والتطبيقية لتشغيل المصانع. القاهرة؛ دار النهضة 
العربية, /ا/91١1.‏ 


عاطف محمد عبيد: أصول الإدارة والتنظيمء 
القاهرة؛ دار النهضة العربية: .١9:1 ٠١‏ 


عبدالباسط سيد أحمد: البحث الاجتماعي. القاهرة 
طلى ط؟؛ ه/ا9١.,‏ 


عبدالحميد لطفي: علم الاجتماع., القاهرة؛ دار 
المعارف. الطبعة السابعة, .١51//‏ 


عبدالرحمن بدوي: مناهج البحث العلميء القاهرة, 
دار النهضة العربية, ,١5517‏ 


عبد الغفار خلاف: وظائف المستشفى كمنظمة 
اجتماعية: مؤتمر دراسة المشاكل التخطيطية 
والتنظيمية إدارة المستشفيات؛ الجهاز المركزي 
لتنظيم والإدارة بالقاهرة. 58-51 يناير .١911١‏ 


تقرير مقدم للندورة العربية الأولى لإدارة 
المستشفيات والمنظمة العربية للعلوم الإدارية 
بالقاهرة. ١8-5‏ مارس ؟ م5١1‏ 


علي السلمي: إدارة الأفراد لرفع الفاية الإنتاجية: 
دار المعارف. القاهرة, ٠//ا9 ١‏ 


علي السلمي: تطور الفكر التنظيمسيء الكويمت. 
وكالة المطبوعات. .١518‏ 


علي عبد المجيد عبده: الأصول العلمية للإدارة 
والتنظيم؛ القاهرة؛ دار النهضة العربية» .١5179‏ 


علي محمد عبد الوهاب: المدخل السلوكي في 
الإذارة» بيروتء اتحاد المصارف؛: .١517/‏ 


علي محمد عبد الوهاب: تقييم مستوى الخدمات 
الصحية بمحافظة الشرقية؛: استطلاع آراء القائمين 
بالخدمة والمنتفعين بهاء المجلة العلمية للاققصاد 
والتجارة؛ كلية التجارة؛ جامعة عين شمس. 
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فايز فرج: الميكنة الآلية: الإنتاج؛ القاهرة» معهد 
التخطيط القوي» ٠ا5 ١‏ 


فؤاد البهي السيد: علم النفس الإحصائي وقياس 
الفعل البشريء القاهرة. دار الفكر العربي. .١514‏ 


فوّاد الشريف: إدارة الإنتاج» القاهرة؛ دار النهضة 
العربية, 9/ا:5١.‏ 


محمد الأمين عبد الفتاح: نحو تعريف شامل 
لاستخدام أسرة المستشفياتء, المنظمة العربية 
للعلوم الإدارية؛ء الندوة العربية الأولى لإدارة 
المستشفيات» القاهرة, ١8-١‏ مارس 1575. 


المرئجع باللغة العربية 
محمد خيري» .. أحمد عبادة سرحان: الإحصاء 
الطبي في خدمة التخطيط للمستشفى. بحث مقدم 
لمؤتمر دراسة المد المشكلات التخطيطية والتنظيمية؛ 
القاهرة» 5/71 حتى .19178/5/١‏ 


محمد صالح الحناوي: المسلوك التنظيمي» 
الإسكندرية؛ دار الجامعات المصرية. /ا/ا!5١.‏ 


محمد صلاح الدين الشنواني: أصول إدارة الأعمال, 
الإسكندرية» دار الجامعات المصرية, ,١51©‏ 


محمد عارف: المنهج في علم الاجتماع, القاهرة, 
دار الثقافة للطباعة والنشر, ؟51١.‏ 


محمد عبد الله عبد الرحيم؛ أساسيات الإدارة 
و التنظيم, القاهرة. دار الفكر العربي. كلزة ١‏ 


محمد فتحي محمد: الإحصاء في اتخاذ القرارات 
التجارية, القاهرة» مكتبة عين شمس. /161 
محمد محمد إبراهيم: إدارة الأفراد واسس ترشيد 


الموارد البشرية؛ القاهرة. (غير مبين) 1515. 


موسى أحمد محمد: مؤشرات تقييم الأداء في قطاع 
الأعمال. القاهرة, دار النهضة العربية؛ .,١51:7‏ 
يوسف صديق رافت (السكرتير الفخري للجمعية 
المصرية للمستشفيات): دنيا المستشفيات» مطبعة 
لجنة البيان العربيء القاهرة, 1555-56. 


4 0 إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


عبد العزيز سليمان فؤاد: تاريخ مصر الاجتماعي, 
القاهرة. مكتبة سعيد رأفت, ,١5808‏ 


عبد الفتاح عثمان: خدمة الفرد في المجتمسع 
النامي؛ القاهرة, مكتبة القاهرة الحديثة. .١5/8١‏ 


عبد المنعم راضي: مبادئ الاقتصاد., القاهرة, 
مكتبة عين شمس. .١9/817‏ 


عبد المنعم شوقي: تنمية المجتمع وتنظيمه. 
القاهرة, مكتبة القاهرة الحديثة, .١97١‏ 


علي رفاعة الأنصاري: إستراتيجبات المشروعات», 
القاهرة, مكتبة الأنجلو المصرية. .١5/75‏ 


علي شريف: اقتصاديات الإدارة 2 منهج القرارات؛ 
دار النهضة العربية للطباعة والنشر والتوزيعء 
15 


علي شلبي: الريف المصري في النصف الثاني من 
القرن التاسع عشر 7ع - ١1891١‏ ., القاهرة., 
دار المعارف)» .1١15875‏ 


القاهرة» أكاديمية البحث العلمي؛ .١541‏ 


علي علي حبيش: نقل التكنولوجياء القاهرة, 
أكاديمية البحث العلمي. .١571‏ 


علي لطفي: التنمية الإقتصاديةء القاهرة. مكتبسة 
عين شمس ؟87-"1587. 


علي محروس شادي: الموازنات التخطيطية. 
القاهرة, مكتبة غريب. .١1581١‏ 


علي محمد عبد الوهاب: العلاقات الإنسانية في 
الإنتاج والخدمات.» القاهرة, مكتبة عين شمس.» 
١58+‏ 


علي محمد عبد الوهاب: الإنتاجية .. دراسة 
للعنصر الإنساني في الإدارة» القاهرة» مكتبة قصر 
الزعفران» .1١985‏ 


فؤاد القاضي: تنمية المنظمات؛ القاهرة.؛ جامعة 
عين شمس. .١584‏ 


فاروق عبد العظيم وآخرون: مبادئ الإحصاء . 
الوصف والتحليل» الإسكندرية, دار المطبورعات 
الجامعية. .١1984‏ 


فتحي علي محرم: إدارة وظيفة الإنتاج وإنشاء 
المشروعات الصناعية من الناحية العلمية 
والتطبيقية» المنصورة. مكتبة الجلاء الحديئة. 
16 


فريد راغب النجار: إدارة الأعمال في الأنظمة 
الصحية والطبية؛ القاهرة. دار النهضة العربية؛ 
١545‏ 


فريد راغب النجار: السياسات الإدارية 
وإستراتيجيات الأعمال؛» القاهرة. مكتبة شقرون. 
كللىول, 


فريد راغب النجار وأآخرون: إدارة المستشفى 
المصري, الاتجاهات الحالية والمشكلات؛: درااسة 
ميدانيه. القاهرة., الجهاز المركزي للتنظسيم 
والإدارة» الإدارة المركزية للبحوث. .١5/81‏ 


فوزي علي جاد الله: الصحة العامة والرعاية 
الصحية:؛ القاهرة. دار المعارف)» .١5/88‏ 
المعاصر 'مشكلات التنظيم والإدارة والعلوم 
السلوكية", منشأة المعارف بالإسكندرية. .١198/‏ 


كامل مصطفى الكردي: تطبيقات وحالات عملية في 
الإستراتيجيات والمسياسات وجدوى الاستثمار» 
القاهرة, دار النهضة الحديثة. .١5/8/7‏ 


كمال حمدي أبو الخير: أصول الإدارة والتنفليم, 
القاهرة؛ مكتبة عين شمس. .١988‏ 


محمد إسماعيل: المدخل إلى علم الاجتماع المعاصر 
'مشكلات التنظيم والإدارة والعلوم السلوكية", 
منشأة المعارف بالإسكندرية,» .١58/7‏ 


والمنهج والإجراءات» الإسكندرية. المكتب الجامعي 
الحديث ط؟. ؟158. 


محمد جمال الدين محفوظ: القيادة وإدارة الحصرب 
للكتاب: .,١9781/‏ 


محمد حامد سليم: الإستراتيجيات الإدارية» عمليات 
الاختبار وبدائل ونماذج. دبي. دار التعليم, ١585‏ 


محمد صائح الحناوي: دراسات جدوى المشروع؛ 
دليل تقييم الأعمال الجديدة؛ الإسكندرية؛ الدار 
المصرية الحديثة. ط١‏ ,19548 


محمد صالح الحناوي: أدوات التحليل والتخطيط في 
الإدارة المالييه:. الإسسكدندرية؛ دار الجامعات 
المصرية, ؟1585. 


محمد عفيفي: إدارة المواد؛ء ط5» القاهرة» مكتبة 
عين شمس» *لمو١.,‏ 


محمد عفيفي حمودة: إدارة التسويقء القاهرة, 


مكتبة عين شمس ط١١,»‏ 1588. 


محمد علي محمد: علم الاجتماع والمنهج العلمي؛ 
دراسة في طرائف البحث وأساليبه» الإسكندرية, 
دار المعرفة الجامعية, ط؟. .١15/8٠‏ 


محمد علي محمد وآخرون: دراسات في علم 
الاجتماع الطبيء الإسكندرية» دار المعرفة 
الجامعية, ,١5/86‏ 


محمد محمد إبراهيم: مقدمة في أصول إدارة 
الأعمال؛ دار النهضة العربية» القاهرة» .١5/1/‏ 


محمود صادق بازرعة: إدارة التسويق» القاهرةء 
دار النهضة العربية» .١5/86‏ 


محمود صادق بازرعة: بحوث التسويق للتخطيط 
والرقابة واتخاذ القرارات التسويقية: القاهرة؛ دار 
النهضة العربية؛ ط؛.» .,.١198٠‏ 


المراجع باللغة العربية 
محيي الدين الأزهري: تخطيط وتقديم المنتجات 


الجديدة؛ القاهرة: المجلة العلمية إدارة الأعمال؛ 
عدد 14 1١588‏ 


مصطفى حجازي: الاتصال الفعال في العلاقات 
الإنسانية والإدارة» دار الطليعة للطباعة والنشرء 


١58 


مصطفى زهير: التسويق, مبادئه وطرقه.ء القاهرة, 
مكتبة عين شمس. ,.١1581١‏ 


مصطفى زهير: إدارة المشتريات والمخازن» 
القاهرة. مكتبة عين شمس,. لالىمة١,‏ 


منصور فهمي: الإنسان والإدارة: القاهرة» مطبعة 
جامعة القاهرة. .١158/8‏ 


منظمة الصحة العالمية: اقتصاديات الصحة:؛ وثائق 
الصحة العامة رقم 514 .١158٠١‏ 


منظمة الصحة العالمية: العملية الإدارية العامة 


للتنمية الصحية والوطنية» سلسلة الصحة للجميع 
رقم ه 156٠‏ 


منير صالح هندي: الإدارة المالية» مدخل تحليل 
معاصرء الإسكندرية؛» المكتب العربي الحديث؛ 
15 


نبيل توفيق: الأوضاع التنظيمية للمستشفيات 
الحكومية» بحث مقدم لمؤتمر تنظيم الخدمات 
العلاجية:؛ الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة» 
القاهرة. "١-1‏ ديسمير ,.15/8٠‏ 


نجلة حسين مرتجي: إدارة الأفراد العاملين (مدخل 
بيئي). القاهرة. مكتبة عين شمس. .١988‏ 


دكي اده الأعمال وإدارة المستشفيات 


المجموعة الثالثة من عام ١994٠‏ إلى عام ٠٠١7١‏ 


أبو القاسم مسعود الشيخ: نظم الإدارة الهندسية 
والأمن الصناعي. دار الكتب العلمية للنشر 
والتوزيع؛ .١554‏ 


أحمد إبراهيم أحمد: الجوانب السلوكية في الإدارة 
المدرسية, دار الفكر العربي ١5548‏ 


احمد المصري: الإدارة الحديئة .. الاتصالات - 
المعلومات - القرارات» مؤسسة شباب الجامعة. 
1. 


أحمد رشيد: نظم الحكم والادارة المحلية؛ دار 
المعارف؛ .١558‏ 


أحمد سيد مصطفى: إدارة السلوك التنظيمىء. 


مجموعة النيل العربية؛ .5٠٠١‏ 


أحمد فايز النحاس: الخدمة الاجتماعية الطبية, دار 
النهضة العربية للطباعة والنشر والتوزيع» 
و1؟”, 


أخمد محمد المصري: إدارة المستشفيات, 
الإسكندريةء مؤسسة شباب الجامعة, .١55/‏ 


أحمد محمد المصري: إدارة الأعمال الطبية 
(المستشفيات - الصيدليات). مجموعة النيل 
الغربية اد #! 


أحمد محمد جاد سيد أحمد: الموسوعة الهندسية 
فى أعمال الهندسة الصحية والبيئة, الهيئة 
المصرية العامة للكتاب» .١1555‏ 


أحمد نور: تصميم وإدارة النظام المحاسبي» 
ودراسة تطبيقية على المنشآت المالية» مركز التميز 
لعلوم الإدارة والحاسب؛ 1557. 


أحمد وبي: إدارة نظام لينوكس اال دار 
الرضا للنشر والتوزيع؛ ؟ :5 


إسماعيل أحمد عصر: القياس المحاسبي لتكلفة 
النشاط. مدخل لتطوير الأداء بالمستشفيات 
الجامعية؛ شبين الكوم؛ مطابع جامعة المنوفية؛, 
١958/8‏ . 


إسماعيل علي بسيوني: إدارة السلوك في 
المنظمات. دار طيبة للنشر والتوزيع والتجهيزات 
العلمية, والوآل 


السيد رمضان: أسس الخدمة الاجتماعية الطبية 
والتاهيل؛ دار المعرفة الجامعية, واتوقآ. 


السيد عبد العاطي: دراسات بيئية واسرية:؛ دار 
المعرفة الجامعية, .١199/8‏ 


السيد عليوة: إدارة الأنمات في المستشفيات» 
مركز الخبرات المهنية للإدارة» .١557‏ 


القطب محمد طبلية: نظام الإدارة في الإسلام؛ دار 
الفكر العربي. .١945/7‏ 


أويس عطوة الزنط: أسس تقييم المشروعات 
ودورات جدوى الاستثمارء القاهرة. المكتبة 
الأكاديمية, ؟1551١.‏ 


بدران عبد الرحمن: التحليل الكمي في اآدارة 
الصحة والمستشفيات؛ دار الفجر للنشر والتوزيع. 
.١ 54‏ 


بهاء الدين الروبي: آليات تحسين جودة الخدمة 
الصحية بالمستشفيات الجامعية (احتياج 
إستراتيجي)؛ شبين الكوم: مطابع جامعة المنوفية: 
84 ك١.‏ 


بوي دي مانتي: آداب السلوك والأخلاق اليابانية 
في ميدان التجارة وإدارة الأعمالء. دار الحمراء 
للطباعة والنشر 1551. 


ثابت عبد الرحمن إدريس: استخدام مدخل الجودة 
الشاملة في إدارة المستشفيات بالتركيز علي 
إدراكات وتوقعات المرضىء شبين الكوم؛. مطابعة 
جامعة المنوفية, ١٠٠٠5؟.‏ 


ثابت عبد الرحمن إدريس: التفاوض (مهارات 
وإستراتيجيات)؛ الإسكندرية؛» الدار الجامعية:؛ 
٠‏ و٠‏ 3 


ثابت عبد الرحمن إدريس؛ جمال الدين محمد 
المرسي: الإدارة الإستراتيجية (مفاهيم ونماذج 
تطبيقية)؛ الإسكندرية:؛ الدار الجامعية؛: .5٠١١‏ 


ثابت عبد الرحمن إدريس؛. جمال الدين محمد 
المرسي: الإدارة في المنظمات العامة شبين الكوم؛ 
الولاء الحديئة, ٠..؟-١52:21.‏ 


جاسم مجيد: الإدارة الحديثة بالنظم الإلكترونية» 
مجموعة النيل العربية؛ .5٠٠١‏ 


جمال الدين محمد المرسي: الإدارة الإستراتيجية 
للموارد البشرية المدخل للقرن الحادي والعشرون: 
القاهرة؛ نور الإيمان» .35٠١٠٠١‏ 


جوزيف كيلار: تكامل إعادة الهندسة مع إدارة 
الجودة؛ دار طيبة للنشر والتوزيع والتجهيزات 
العلمية, 4 و٠‏ ,5 


جون إم. إيفانسيفش: كلاسيكيات الإدارة والسلوك 
التنظيميء الأهلية للنشر والتوزيع» .١59535‏ 


حسان حرستائي: إدارة المستشفيات» مركز التميز 
لعلوم الإدارة والحاسب. 954 .١1‏ 


حسان محمد: إدارة المستشفيات» الرياض؛ مطبعة 
معهد الإدارة العامة .١159٠‏ 


حسين شرارة وآخرون: إدارة الإنتتاج والنظم 
والإستراتيجيات» القاهرة» مكتبه عين شمس» 
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الإدارة الاقتصادية للمجتمع العربي الإسلاميء دار 
المسيرة للطباعة والنشر. .١991‏ 


خبراء بميك: منهج المهارات الإشرافية؛ السلوك 
القيادي للإدارة العلياء مركز الخبرات المهنية 
لاجدارة» 116 


خبراء بميك: منهج الإدارة العليا .. التخطيط 
الإستراتيجي لأعضاء الإدارة العلياء مركز الخبرات 
المهنية للإدارة, ©1552. 


المراجع بالاغة العربية 4 
هي 
خبراء بميك: منهج الإدارة العليا .. التخطيط 
الإستراتيجي والتفكير الإبداعي؛: مركز الخبرات 
المهنية للجدارةء ,.١159526‏ 


خبراء بميك: منهج الإدارة العلياء التفكير الإبداعي 
وقرارات الإدارة العلياء مركز الخبرات المهنية 
للجدارة؛ ه15١‏ 


خبراء بميك: منهج الإدارة العليا .. المفاضلة 
المعيارية: مركز الخبرات المهنية للإدارة. .١9552©‏ 


خبراء بميك: منهج الإدارة العليا .. كيف تفكر 
إستراتيجيا؟. مركز الخبرات المهنية للادارة, 
و1 


خبراء بميك: منهج الإدارة العليا كيف تفكر 
ايجابيًا؟: مركز الخبرات المهنية للإدارة» .١5528‏ 


خبراء بميك: منهج الإدارة العليا مجالات تقييم 
الاداء الفعال ج١١‏ مركز الخبرات المهنية لاإدارة» 
56وأ١.‏ 


خبراء بميك: منهج الإدارة العليا مجالات تقييم 
الاداء الفعال ج"» مركز الخبرات المهنية لاإدارة» 
6 


خبراء بميك: منهج الجودة الشاملة إدارة الجودة 
الشاملة» مركز الخبرات المهنية للإدارة» 195526. 


خبراء بميك: منهج المدير الفعال .. إدارة التغيير 
والتطويرء مركز الخبرات المهنية للإدارة. .١552©‏ 


خبراء بميك: منهج المدير الفعال .. فن إدارة 
الازمات والصراعات. مركز الخبسرات المهنية 
للجدارة؛, ا 8 


خبراء بميك؛. منهج المدير الفعال مهارة ادارة 
وتوجيه الناس. مركز الخبرات المهنية للإدارة؛ 
6 


خبراء بميك: منهج المهارات الإدارية .. إدارة 
الوقت. مركز الخبرات المهنية للإدارة» .١992‏ 


خبراء بميك: منهج المهارات الإدارية .. إعداد 
التقارير وإدارة الاجتماعات؛ مركز الخبرات المهنية 
للإدارقء 1958. 





- 
خبراء بميك: منهج المهارات الإدارية .. الإدارة 
لفرق العمل. مركز الخبرات المهنية للإدارة» 

هوا. 


خبراء بميك: منهج المهارات الإشرافية .. الإدارة 
بالأهداف وقياس النتائج» مركز الخبرات المهنية 
للؤدارة, م6١‏ 


خبراء بميك: منهج المهارات الإشرافية .. السلوك 
القيادي للإدارة العلياء مركز الخبرات المهنية 
للجدارة, 16 . 


خبراء بميك: منهج المهارات القيادية .. الإدارة 
بالمشاركة؛ مركز الخبرات المهنية للإدارة؛ 
هأ 

خبراء بميك: منهج المهارات القيادية .. المهارات 
الإدارية للإدارة التنفيذية» مركز الخبرات المهنية 
للجدارة» 26 


خبراء بميك: منهج المهارات القيادية .. خصخصة 
الإدارة والتفكير الإبداعي. مركز الخبرات المهنية 
للإدارة؛ ©6. 


خبراء بميك: منهج النظم والأساليب .. تطبيقفات 
الحاسب الآلي للإدارة التنفيذية» مركز الخبرات 
المهنية للإدارة» .١95525‏ 


خبراء بميك: منهج النظم والأساليب .. تطبيقفات 
الحاسب الآلي للادارة التنفيذية. الطبعة. مركز 
الخبرات المهنية للإدارةق,» 15526. 


خبراء بميك: منهج تنمية الموارد البشرية .. 
الإدارة الفعالة للموارد البشرية» مركز الخبرات 
المهنية للإدارةء .١1552©‏ 


خبراء بميك: منهج منع الخسائر والكوارث . 
إدارة الأمن والسلامة الصناعية,» مركز الخبرات 
المهنية للإدارة» ١16‏ 


خبراء بميك: منهج منع الخسائر والكوارث . 
إدارة الأمن وتأمين الجامعماتء. مركز الخبرات 
المهنية للإدارة: .١155©‏ 


خبراء بميك: منهج منع الخسائر والكوارث . 
إدارة الأمن وتأمين المؤتمرات. مركز الخبرات 
المهنية للإدارة,» .١15596‏ 


خبراء بميك: منهج مهارات التدريب الأساسي .. 
إدارة المراكز التدريبية» مركز الخبرات المهنية 
لاجدارة؛ ه15 


خيري علي الجزيري: إدارة الإستراتيجية. شبين 
الكومء الولاء للطبع والتوزيع» .١5515‏ 


دافيد ويتون» وتيم كاميرون: الإدارة والقيادة / ج١‏ 
- الذات أنت كما تفكر. مركز الخبرات المهنية 
للإدارةء 5١‏ 


دافيد ويتون». وتيم كاميرون»؛ الإدارة والقيادة / 1 
- العلاقات .. التفاعل الإيجابي. مركز الخبرات 
المهنية للإدارقء .5٠١١‏ 


دافيد ويتون؛ وتيم كاميرون: الإدارة والقيادة / اج" 
- الأدوات . . فعالية الأساليب والنتائج. مركز 
الخبرات المهنية للإدارة» .75٠١1١‏ 


دان غوكين: دليل مايكروسوفت لإدارة الذاكرة مع 
النشام دوس 6,٠‏ الدار العربيةهة للعلوم - 
ناشرون؛» 1554. 


داود الباز: مبادئ علم وفن الإدارة العامة في الفكر 
الوضعي والنظام الإسلامي؛ دار النهضة العربية؛ 
14. 


رامي حكمت الحديثي: الإدارة الصناعية اليابانية 
في نظام الإنتاج الآني. دار وائل للطباعة والنشر 
والتوزيع ؟1١٠5.‏ 


زهير حنفي علي: مبادئ الخدمات والتغذية 
بالمستشفياتء القاهرة, مطبعة النهضة العربية., 
1١1596‏ 


زهير حنفسي علي: مبادى إدارة المواد 
بالمستشفيات؛ القاهرة, مطبعة النهضة العربية. 
١55١‏ 


سالم بن مستهيل: دراسات في المناهج والإدارة 
التعليميه؛, الدار العربيه للنشر والتوزيع؛ 0000000 





سرور علي سرور: إدارة العمليات (منهج لأعمال 
بصفحات الانتشار), دار طيبة للنشر والتوزيع 
والتجهيزات العلمية) .3٠٠٠١‏ 


سرور علي سرور: نظم دعم الإدارة» دار طيبسة 
للنشر والتوزيع والتجهيزات العلمية, .7٠٠١‏ 


سعيد عبد المنعم الحكيم: الرقابة على اعمال 
الإدارة في الشرعية الإسلامية والنظم الوضعية؛ 
دار الفكر العربي, .١155/‏ 


سعيد يس عامر: قضايا هامة في إدارة التغييرء 
القاهرة؛ وايد سيرفيس, ١55١‏ 


سعيد يس عامر: إستراتيجيات التغير وتطوير 
منظمات الأعمالء القاهرة» وايد سرفيس. .١9517‏ 


سكوت شافير: إدارة العمليات .. منهج عملية 
الأعمال بصفحات الانتشارء دار طيبة للنسشر 
والتوزيع والتجهيزات العلمية .3٠٠٠‏ 


سمير المنهراوي: دليل الدراسات البيئية؛ الدار 
العربية للنشر والتوزيع» .5٠٠١‏ 


سمير محمد إسماعيل: تصميم وإدارة نظم الرى 
الحلقي: منشاة المعارف بالإسكندرية» /1594. 


سمير محمد إسماعيل: حر ولراك انررق 
الحقلي. منشاأة المعارف بالإسكندرية؛ 


سونيا محمد البكري: إدارة الإنتاج والعمليات؛, 
مدخل النظم, الدار الجامعية للطباعة والنشر 
والتوزيع؛ ٠٠١١‏ 


سيد الهواري: أساسيات الإدارة المالية» القاهرة. 
مكتبة عين شمس,. 555 


سيد الهواري» التنظليم والهياكل والسلوكيات 
والتنظيم» القاهرة» مكتبة عين شمس. 5 


سيد رجب محمد جادد الرب: تنظيم وإدارة 
المستشفيات» مدخل النظم, القاهرة, دار النهضة 
العربية, .1591١‏ 


شامل محمد الحموي: دراسات في الإدارة المالية» 
القاهرة. غير مبين الناشرء /159. 


سج 
شفيق رضوان: السلوكية والإدارة» المؤفسسة 
الجامعية للدراسات والنشر.ء .1١5914‏ 


شيخ الإسلام ابن جماعة: نظام إعداد الجيوش في 
الإسلامء تنظيم إدارة رواتب» دار الفكر العربي» 
.١ 54‏ 


صباح عبد العزيز: قواعد البيانات وأنظمة إدارتهاء 
الدار العربية للنشر والتوزيع؛» و5 


صديق محمد عفيفي: إدارة الأعمال في المنظمات 
المصرية؛ مكتبة عين شمس, ١..؟-؟:‏ :5 


ضياء الدين زاهر: إدارة النظم التعليمية للجودة 
الشاملة» مجموعة النيل العربية. .5٠١٠٠‏ 


طارق عبد الحميد البدري: أساسيات في علم إدارة 
القيادة» دار الفكر للنشر والتوزيع» ؟ ا ”, 


عاطف محمد العوام: نظم المعلومات المحاسبية 
"المستشفيات"؛ القاهرة, مطابع سجل العرب. 
55٠‏ 1. 


عايدة سيد خطاب: الإدارة الإستراتيجية في قطاع 
الأعمال والخدمات» القاهرة» مكتبة عين شمس, 
1+4 


عايدة سيد خطابء. سعيد يس عامر: حالات تطبيقية 
في الإدارة الإستراتيجية والفكر المعاصر في 
التنظيم والإدارة» القاهرة؛ مكتبة عين شمس, 
١554‏ 


عايدة سيد خطاب: عادل رمضان الزياديء إدارة 
الأفراد, القاهرة, مكتبة عين شمس. .١558‏ 


عبد الإله ساعاتي: مبادئ إدارة المستشفيات؛ دار 
الفكر العربي: .١59/‏ 


عبد الجواد سعيد: إدارة المؤفسسات الصحية؛ 
مجموعة النيل العربية» ٠‏ 


عبد العزيز مخيمر: الاتجاهات الحديثة في إدارة 
المستشفيات؛ دار طيبة للنشر والتوزيع 
والتجهيزات العلمية, ولول 


عبد الغفار حنفي: السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد؛ 
الدار العربية للنشر والتوزيع» .٠٠٠١‏ 





إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 

و 
المحيي محمود: أسس الخدمة الاجتماعية 

الطبية والتأهيل» دار المعرفة الجامعية, .١55/‏ 


عبد المنعم طلعت: إدارة المسستقبل .. الترتييمات 
الآأسيوية في النظام العالمي الجديد, الهيئبة 
المصرية العامة للكتاب, .١55/‏ 


عبد الخالق محمد عفيفي: مهارات الممارسة 
المهنية في الخدمات الاجتماعية؛ القاهرة» مكتبة 
عين شمس. /ا1598-9., 


عبد العظيم عبد السلام: القيادة الإدارية ودورها 
في صنع القرار .. دراسة ومقارنة» شبين الكوم. 
الندى للطباعة, .1١592©‏ 


عقلة المبيضين: النظام المحاسبي الحكومي 
وإدارته. دار وائل للطباعهة والنشر والتوزيع. 
16. 


علاء عبد الرزاق: نظم إدارة المعلومات. مجموعة 
النيل العربية, .5٠٠١‏ 


علي إسماعيل: العلاج القصير فى خدمة الفرد؛ دار 
المعرفة الجامعية. وقوآل. 


علي الشريف. أحمد ماهر: اقتصادديات الإدارة .. 
منهج القرارات؛ المكتب العربي الحديث. 554 .١1‏ 


علي محمد عبد الوهاب: الفكر المعاصر في التنظيم 
والإدارةء القاهرة, وايد سيرفيس» 115 


علي محمد عبد الوهاب: السلوك الإنساني في 
الإدارة؛ مكتبة الشباب,» .,١5357‏ 


علي محمد عبد الوهاب» وآخرون: إدارة الموارد 
البشرية؛ القاهرة» مكتبه عين شسمس. ١55/8‏ - 
16 


عماد الدين وصفي: طرق مناهج البحث العلمي في 
الإدارة والعلوم الأخرىء منشاة المعارف 
بالإسكندرية. 15518. 


فؤاد عبد المنعم: مبادئ الإدارة العامة والنظام 
الإداري في الإسلام» مركز الإسكندريه للكتاب» 
١1554‏ 


فؤاد علي فهمي: الإسعافات الأولية والتثقهيف 
الصحي. مكتبة مدبولي. .١914‏ 


فاتن أحمد أبو بكر: نظم الإدارة المفتوحة (ثورة 
الأعمال القادمة للقرن الحادي والعشرين):؛ 
مجموعة النيل العربية. .5٠٠١‏ 


فاتن عبد الفتاح: نظم الإدارة المفتوهة؛ مركز 
الخبرات المهنية للإدارق)» 1558. 


فاضل الصفار: إدارة المؤسسات من التاهيل إلى 
القيادة» دار العلوم للتحقيق والطباعة والنشرء 
ك,. ,. 


فريد النجار: إدارة المنظمات الصحية والطبية:, 
مؤسسة شباب الجامعة, .١997‏ 


فريد نصر واصل: كيف تنجح فى إدارة فريسق 
عمل؟ (5)., مجموعة النيل العربية. .5٠٠١‏ 


قباري محمد إسماعيل: المدخل إلى علم الاجتماع 
المعاصر ومشكلات التنظيم والإدارة والعلوم 
السلوكية, منشاأة المعارف بالإسكندرية. .١597‏ 


كامل بربر: الإدارة عملية ونظامء المؤفسسة 
الجامعية للدراسات والنشرء .1١555‏ 


كامل بربر: نظم الإدارة المحلية - دراسة مقارنة؛ 
المؤسسة الجامعية للدراسات والنشرء. 
15 


كلارنس نيول. السلوك الإنساني في الإدارة 
التربوية؛ دار مجدلاوي للنشر والتوزيع» .١1557‏ 


كمال حمدي أبوالخير: العملية التنظيمية والبناء 
التنظيميء القاهرة؛ مكتبة عين شمس.» .١1955‏ 


كمال حمدي أبو الخير: التنظيم ونظم إدارة الجودة 
الشاملة المتواصلة؛ القاهرة, مكتبة عين شمس,. 
.١991/‏ 


لطف الله إمام صالح: التحولات المعاصرة والكيان 
الاقتصادي المصرى .. إدارة القرار صنعًا واتخاذاء 
مكتبة الأسرة. 5 


ليلى شحاتة: العلوم السلوكية في التنظيم والإدارة ؛ 
مكتبة الشباب؛ .١53547‏ 


مأمون السلطي: دليل عملي لتطبيق أنظمة إدارة 
الجودة الأيزو ٠١٠,‏ لال الفكر. 1548 


مجموعة خبراء: الاتجاهات التطبيقية الحديئة في 
إدارة المستشفيات: مجموعة النيل العربية؛ 
1003 


محسن باقر الموسوي: الإدارة والنظسام الإداري 
عند الإمام عليء الغدير للدراسات والنشرء .١995/‏ 


محمد أبو الفتوح: نظام الإدارة في الإسلامء دار 
الفكر العربي؛ :.١55/‏ 


محمد إسماعيل: المدخل إلى علم الاجتماع المعاصر 
ومشكلات التنظيم والإدارة والعلسوم السلوكية. 
منشاة المعارف بالإسكندرية .١955/7‏ 


محمد إسماعيل بلال: مبادئ الإدارة بين النظرية 
والتطبيق» الإسكندرية» دار الجامعة الجديدة للنشر. 
1848 . 


محمد الطعامنة: الاتجافات الحديئة في إدارة 
المستشفيات؛ مجموعة النيل للعربية,» .٠٠٠١‏ 


محمد بهجت عبد الله قايد: حول نظام جديد لإدارة 
شركة المساهمة؛ دار النهضة العربية,» .١1558‏ 


محمد حسن رسمي: السلوك التنظيسي في الإدارة 
التربوية» دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشرء 
وتتوك. 


محمد سعيد سلطان: المسلوك التنظيمي وإدارة 
المواد البشريةء؛ دار الجامعة الجديدة للنشرء 
١4‏ 


محمد شفيق: التنمية والاقتصاد العسكري, القاهرة, 
مطبعة المعرفة. ؟199١.‏ 


محمد شفيق: التنمية الاجتماعية (دراسات في 
قضايا التنمية ومشكلات المجتمع).؛ الإسكندرية؛ 
المكتب الجامعي الحديث, .١557‏ 


محمد شفيق: البحث العلمي .. الخطوات المنهجية 
لإعداد البحوث الاجتماعية؛ الإسكندرية:؛ المكتب 
الجامعي الحديث؛» .١1555‏ 


محمد ص لاح الدين: نظم الإدارة البيئية 
والمواصفات القياسية العالمية أيزو ل 
مجموعة النيل العربية, .25٠٠١‏ 


اماجة الف الصية رج 


محمد صلاح عبد البديع: نظام الإدارة المحلية فسي 
مصر بين النظرية والتطبيق, دار النهضة العربية. 
.١1 554‏ 


محمد عبيدات شفيق حداد: إدارة المبيعات .. 
سلوكيء دار الكتب العلمية للنشر 0 
.١ 5548‏ 


الإدارة؛ دار الفكر العربي)» .١55/‏ 


محمد فهمي طلبة. الحاسب وتطبيقات نظلم إدارة 
قواعد البيانات: الدار العربية للنشر والتوزيسع؛ 
و5 


محمد محمد إبراهيم: إدارة الأعمالء القاهرة؛ 
مكتبة عين شمس.» .,.١5517‏ 


محمد محمد إبراهيم: المدير والاتجاهات الإدارية 
الحديثة» القاهرة» مكتبة عين شمسء. 15955/46. 


محمد محمد إبراهيم: تحليل وتطوير الأوضاع 
الإدارية التنظيمية القائمة بالمستشفيات الجامعية. 
شبين الكومء مطابع جامعة المنوفية. .1١159/7‏ 


محمد محمد إبراهيم. جمال الدين محمد المرسسي: 
إدارة الموارد البشرية (المدخل للقرن الحادي 
والعشرون) القاهرة» مكتبة عين شمس. .١555‏ 


المؤوسسات والإدارات, دار الرضا للنشر والتوزيع» 
5.١‏ 


محمد مهدي شمس الدين: نظام الحكم والإدارة في 
الإسلام؛ المؤسسة الدولية للدراسات والنشرء 
و51 


والمراجعة المهنية؛ دور الحاسوب في الإدارة 
والتشغيلء دار الجيل للطبع والنشر والتوزيع؛ 
١1554‏ 


مرفت السيد يوسف: الخدمات الاجتماعية الطبية:, 
مكتبة المعارف الحديثئة,» .١55/‏ 


مركز أبرو ماك. مجموعة كتب إدارة البحوث 
والدراسات / ج؟ - سلوك العاملين» مركز التميز 
لعلوم الإذارة والحاسب)» .١59548‏ 


له إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
وي 





مركز أبرو ماك؛ مجموعة كتب إدارة البحوث 
والدراسات / ج” - المنظمة كنظام مفتوح؛ مركز 
التميز لعلوم الإدارة والحاسب. .,.١597‏ 


مركز الإمارات: القيادة والإدارة في عصر 
المعلومات, الدار العربية للنشر والتوزيع؛ .5٠٠١‏ 


مصطفى أبو بكر: دليل المدير المعاصر .. الوظائف 
- الأدوار - المهارات -الصفاتء الدار الجامعية 


للطباعة والنشر والتوزيع. ١١٠؟.‏ 


مصطفى أبو بكرء مصطفى مظهر: بحوث العمليات 
وفاعلية القرارات» القاهرة» مكتبهة عين شمس. 
.١15517/‏ 


مصطفى حجازي: الاتصال الفعمال في العلاقات 
الإنسانية والإدارة» المؤسسة الجامعية للدراسسات 
والنشر, ووه 33 


مهدي زويلف: إدارة المنظمة .. نظريات وسلوك». 
دار مجدلاوي للنشر والتوزيع» ك1595. 


مهنى محمد: التربية البيئية - مدخل لدراسة 
مشكلات المجتمع؛ مجموعة النيل العربية» لبوك 


ناصر العديلي: إدارة السلوك التنظيمسي» مركل 
التميز لعلوم الإدارة والحاسب» 1554 


نبيل شاكر: إعداد دراسات الجدوى وتقييم 
المشروعات الجديدة (مدخل تنمية مهارات رجال 
الأعمال والباحثين) القاهرة؛ المكتبة الإكاديمية؛ 
1 . 


نخبة من المتخصصين: السلوك القيادي للإدارة 
العلياء مركز التميز لعلوم الإدذارة والحاسب .١5578‏ 


نخبة من المتخصصين: المساعدات التدريبية - 
الشفافات (المهارات الادارية والسلوكية في 
الإدارة), مركز التميز لعلوم الإدارة والحاسب» 
158 


نخبة من المتخصصين: المساعدات التدريبية - 
الشفافات (المهارات الإدارية والسلوكية في 
الإدارة)» ىل - الاتصالات» مركز التميز لعلوم 
الإدارة والحاسب» م69ا١.‏ 


نخبة من المتخصصين؛ المسساعدات التدريبية- 
الشفافات ( المهارات الادارية والسلوكية في 
الإدارة) / ج75 - الاتصالات» مركز التميز لعلوم 
الإدارة والحاسب» ١/‏ 


نخبة من المتخصصين: المساعدات التدريبية - 
الشفافات (المهارات الإدارية والسلوكية في الإدارة) 
/ ج7 - فريق العمل. مركز التميز لعلوم الإدارة 
والحاسب؛ .1١955/‏ 


هانس روسلينج: التنمية الصحية في دولة 
الإمارات العربية المتحدة من منظور عالمي؛ مركز 
الإمارات للدراسات والبحوث» ل؟”. 


وليد فهمي صالح: تطبيقات الحاسوب في إدارة 
الأعمال - نظام ألفاء دار وائل للطباعة والنشر 
والتوزيع. 55؟. 


يحيى إبراهيم: مراقبسة جودة المواد وفقا 
للمواصفات القياسية العالمية9004 1500 القاهرة, 
مكتبة عين شمس» ه55 . 


يوسف قزاقزة: إدارة الخدمات الصحية 
والتمريضية. دار اليازوري العلمية, ؟١٠٠.‏ 





المجموعة الرابعة من عام ٠١"‏ إلى عام ٠١١١‏ 


إبراهيم الفقي: سر القيادة؛ دار أجيال للنشرء. 
الل 
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إبراهيم الفقي: فن وأسرار اتخاذ القرارء بداية 
للإنتاج الإعلامي. 4١5؟.‏ 


إبراهيم رمضان الديب: مدير المستقبل (مدير القرن 
الواحد والعشرين).؛ أم القرى» 517 

إبراهيم سليمان: إدارة نظم الزراعة الآلية؛ الطبعة 
رقم اءدار الفكر العربي؛ .5٠١1/‏ 


أحمد الخطيب: إدارة المعرفة ونظم المعلومات» 
عالم الكتب الحديث .5١٠١9‏ 


أحمد السيد كردي: إدارة السلوك. دار الشروق» 
51١١‏ 


أحمد سيد مصطفى: المدير ومهاراته السلوكية؛, 
الناشر المؤلف,)» .5٠١©8‏ 


أحمد سيد مصطفى: إدارة الجودة الشاملة والأيزو 
٠٠‏ المؤّلف الناشر» كدول”, 


أحمد سيد مصطفى: المدير الذكي؛ المؤلف الناشرء 
/ا؟. 


أحمد سيد مصطفى: إدارة السلوك التنظيمي؛ دار 
الفكر العربي. تقدلكل, 


أحمد عبد السلام سليم: الإدارة المعاصرة؛ المكتب 
الجامعي الحديث. 51٠‏ 


أحمد علي صائح: إدارة راس المال الفكري فسي 
منظمات الأعمال؛ دار اليازوري العلمية, 504 


أحمد ماهر: التنظيم» الدار الجامعية للطباعة 
والنشر؛ /1١١؟.‏ 


أحمد ماهر: اتخلذ القرار بين العلم والابتكار؛ الدار 
الجامعية, لل 0 


أحمد ماهر: كيفية التعامل مع إدارة ضغوط العمل» 
الدار الجامعية, .25٠١/8‏ 


أحمد ماهر: السلوك التنظيمي .. مدخل بناء 
المهاراتء الدار الجامعية, 5١٠؟.‏ 


أحمد ماهر: إدارة التغيير» الدار الجامعية. ١٠١٠5؟.‏ 


أحمد محمد المصري: إدارة الأعمال الصيدلية, 
مؤسسة شباب الجامعة, ©6؟”, 


أحمد محمد غنيم: إدارة المستشفيات. رؤية 
معاصرة, المكتبة العصرية؛ ك5 


أحمد محمد غنيم: بحوث ودراسات في إدارة 
الأعمال؛ المكتبة العصرية؛ 504 


أسامة عبد الرحمن: تنمية التخلف وإدارة التنمية: 
إدارة التنمية في الوطن العربي والنظام العالمي 
الجديدء مركز دراسات الوحدة العربية, دآ 


إسماعيل محمد السيد؛ محمد توفيق ماضي: إدارة 
الإمداد والتوزيع؛ دار الفكر الجامعي. 8" 


الان وليمزء سالي وودوارد» بول دويسونء 
ترجمة: سرور علي إبراهيم سرورهء دار المريخ 
للنئس؛ 14١٠؟.‏ 


أمل عمر بسيم الرفاعي: معجم مصطلحات إدارة 
الأعمال. شعاع للنشر والعلوم. /اضد؟. 


إياد عبد الفتاح النسور: أسس تسويق الخدمات 
السياحية العلاجية؛ دار صفاء للطباعة والنشر 
والتوزيع:» .٠5٠١+‏ 


أيمن علي عمر: دراسات متقدمة في التسويق» 
الدار الجامعية /1١؟٠/8١٠5.‏ 


باتريشيا شو. كريس إليوت؛ بولي إسحاقسون. 
إليزابيث مورفي؛ ترجمة طلال بن عايد الأحمدي: 
تحسين الجودة والأداء في الرعاية الصحية؛ مركز 
البحوث؛ .753٠١1٠‏ 


باسم توماس: إدارة المواد؛ بدون ناشر. 1ت 


١‏ إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
0 





بشير العلاق» حميد عبد النبي الطائي: تسويق 
الخدمات؛ دار زهران للنشر والتوزيع. عمان 
/1؟. 


بلال خلف السكارنة: الريادة وإدارة منظشمات 
الأعمال؛. دار المسيرة للطباعة والنشر,ء .5١١48‏ 


بنيامين س. بلائشارد: إدارة هندسة النظم. 
المنظمة العربية للترجمة, .2٠١1‏ 


بوب جامبل: جون بلاكويل؛ ترجمة دار الفساروق: 
إدارة المعلومات» دار الفروق» م١‏ 5؟. 


بوب هافارد: كيف تقيم أداع موظفيك. قسم 
الترجمة بدار الفاروق؛ دار الفاروق» .75٠١01/‏ 


بيتر كوك: إدارة الإبداع» ترجمة خالد العامري؛ دار 
الفاروق للنشر والتوزيع؛ لاود ١؟,‏ 


بيترج ريد: القيادة المتميزة (صياغة استراتيجيات 
التغيير), ترجمة علا أحمد. مجموعة النيل العربية» 


5.80 


تريفور يونج: فن إدارة ١‏ لمشروعات - صتاع 
التجاح:؛ ترجمة خالد العامري. دار الفاروق,. 
بآ 


تيري ليفين: توقف عن الإدارة وابدا القيادة؛ دار 
الفاروق للنشر والتوزيع: .50١4‏ 


ثابت عبد الرحمن إدريس: إدارة الأعمالء؛ الدار 
الجامعية. ه51 


ثابت عبد الرحمن إدريس: كفاءة وجودة الخدمات 
اللوجستية - مفاهيم أساسية وطرق القيادة 
والتقييم: الدار الجامعية2» 5١٠7؟.‏ 


ثابت عبد الرحمن إدريس: مقدمة في الأعمال 
اللوجستية:؛ الدار الجامعية,» 5١٠5؟.‏ 


ثابت عبد الرحمن إدريس: بحوث التسويق؛, الدار 
الجامعية. للم ؟. 


ثامر ياسر البكري: إدارة المستثفيات»؛ دار 
اليازوري العلمية. 9١5:0؟.‏ 


جاكلين الربضي: مبادئ في التثقيف الصحي. 
مكتبه المجتمع العربي للنشر والتوزيع؛ /لا.ءه؟, 


جلال النعيمي: البحث العلمي في إدارة الأعمال 
باستخدام تقنيات الحاسوب. المركز القومي 
للإصدارات القانونية, 14 ]ا 


جمال خير الله: الإبداع الإداري؛ دار أسامة للنشر 
والتوزيع, 5 


جوزيف أوكونر: البرمجة اللغوية العصبية 
والتدريب .. مهارات التدريب والإدارة والإأتصال» 
دار الميمان للطباعة والنشر والتوزيع؛ للم 


جون سي ريدنغ: المنهج الراديكالي في إدارة 
المشروعات, مكتبة العبيكان» .١٠١‏ 


جون فيشر: كيف تصنع نظامًا للحوافز والمكافات؟, 
ترجمة خالد العامري؛ دار الفاروق. 2 


جوناثا روفيد: إدارة مخاطر الأعمال - دليل عملي 
لحماية أعمالك. مجموعة النيل العربية. /١٠7؟.‏ 


حاتم بن صالح أبو الجدائل: الإدارة الإستراتيجية 
: المفاهيم والأسسء. بميك 14 :5؟. 


حسن إبراهيم بلوط: إدارة المشاريع ودراسة 
جدواها الاقتصادية؛ دار النهضة العربية للطباعة 
والنشر والتوزيع» ؟١٠5.‏ 


حسن إسماعيل الطافش: إدارة الجودة في صناعة 
الضيافة, النهضة, 55 


حسين إسماعيل الطافش: المستويات القياسية 
للجودة الفندقية, الأنجلو المصرية. 5.8 


حسين ذنون البياتي: المعايير المعتمدة في إقامة 
وإدارة المستشفيات (وجهة نظر معاصرة)؛ دار 
وائل للطباعة والنشر والتوزيع» 5.6 


حسين عجلان حسن: إستراتيجيات الإدارة المعرفية 
في منظمات الأعمال, المركز القومى للإصدارات 
القانونية, م ؟:؟. 


خبراء بميك: منهج إدارة الصيانة وتشغيل المرافق 
- المهارات المتخصصة. مركز الخبرات المهنية 
للإدارق .,5٠٠١4‏ 


خبراء بميك: منهج العلاقات العامة والإعلام؛ إدارة 
المناسبات, مركز الخبرات المهنية للإدارق»"5١٠7.‏ 


خبراء بميك: منهج المهارات المتخصصة "إدارة 
العقود", مركز الخبرات المهنية للإدارة» 5١٠5؟,‏ 


راتب السعود: الإنسان والبيئة - دراسة في التربية 
البيئية» دار الحامد للنشر والتوزيع» .7٠١+8‏ 


رجب عبد الحميد: فن إدارة الفنادق والمستشفيات, 
دار أبو المجد للطباعة. 6 ؟., 


رجب عبد الحميد: مبادئ الإدارة العامة؛ دار أبو 
المجد للطباعة, 52146 


رضا إسماعيل البسيوني: إدارة الأعمال»ء مؤفسسة 
طيبة للطبع والنشرء 14 5؟. 


رضا إسماعيل البسيوني: إدارة الأفراد» مؤسسة 
طيبة للطبع والنشرء .5٠١4‏ 


النبوية “دراسة تحليلية", العلم والإيمان للنشر 
والتوزيع. 5 


رونالد إتش: إدارة اللوجستيات - تخطيط وتنظليم 
سلسلة الإمدادء ترجمة تركي إبراهيم سلطانء دار 
المريخ» 5165 


ريتشارد نورمان: إدارة الخدمات الإستراتيجية 
والقيادة في أعمال الخدمات. مكتبة العبيكان: 


083 ول 


زكريا الدوري: إدارة التم التمكين واقدّ اقتصاديات الثقة في 
منظمات أعمال الألفية الثالثة:؛ دار اليازوري 
الطمية, 8١٠5؟.‏ 


زيد منير عبوي: فن الإدارة بالاتصال؛ دار دجلة؛. 
مالل 


زيد منير عبوي: فن الإدارة بالاتصال؛ دار دجلة» 
م5 


سامح عبد المطلب: إدارة السلوك في المنظمات» 
طيبة للنشر والتوزيع» ١١١5؟.‏ 


ستيفن ب. فيتزجيرالد: صنع القرارء دار الكتاب 
العربي. أدول, 


سعد صادق بحيري: إدارة توازن الأداء؛ الدار 
الجامعية, ”0 





المراجع باللغة العربية ْ 
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سعد صادق بحيري: إدارة المشروعات باستخدام 
الكمبيوترء الدار الجامعية, ©٠١٠٠؟.‏ 


سعد علي العنزي: إدارة رأس المال الفكفري في 
منظمات الأعمال. دار اليازوري العلمية, م١1‏ لآ, 


سعد علي العنزي: الإدارة الصحية؛. دار اليازوري 
الطمية. 8/١٠5؟.‏ 


سعد غالب ياسين: نظم إدارة المعرفة ورأس المال 
الففري العربي. مركز الإمارات للدرااسات 
والبحوث؛ .5١١1‏ 


سعد غالب ياسين: إدارة المعرفة (المفاهيم» النظم. 
التقنيات), دار المناهج للنشر والتوزيع» لا9؟. 


سلسلة إدارة الأعمال التجارية: إدارة الأمور 
المالية» مكتب البنات:» 14١٠5؟.‏ 


سليم بطرس جلدة: إدارة المسنشفيات والمراكز 
الصحية؛ دار الشروق للنشر والتوزيع» لا 5”. 


سليم بطرس جلده: إدارةٌ المستشفيات والمراكز 
الصحية, دار الشروق؛ 511 


سهيل عبيدات: إدارة الوقت وعملية اتخاذ القرارات 
والاتصال للقيادة الفعالة» عائلم الكتب الحديث» 
اك 


سونيا محمد البكري: نظم المعلومات الإدارية, 
الدار الجامعية. 55. 


سيد محمد جاد الرب: إدارة الموارد البشرية - 
مدخل إستراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية؛, 
المؤلف الناشر؛ 8١٠١؟/5١٠5.‏ 


سيد محمد جاد الرب: مؤشرات ومعايير قيماس 
وتقييم الأداء» بدون ناشر 5١١5؟.‏ 


سيد محمد جاد الرب: نظم المعلومات الإدارية 
(الأساسيات والتطبيقات الإدارية)» مطبعة العشري؛, 
قعودلكل, 


سيد محمد جاد الرب: الاتجاهات الحديثة في إدارة 
الأعمال, الدار الهندسية. ١٠0١؟.‏ 





إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


سيد محمد جاد الرب: إدارة الأعمالء دار الفكقر 
العربي. 516. 


شريف السماحي: إدارة المخاطر الأمنية بالمنشآت» 
بميك» م ٠١,‏ 1 


صديق محمد عفيفي: إدارة التسويقء, مكتبة عين 
شمس. .5٠٠.١*“”‏ 


صلاح زهران الخولي: مراكز المعلومات ودورها 
في صنع ودعم اتخاذ القرار التربوي في الإدارة 
التعليمية» العلم والإيمان للنشر والتوزيع» .502١5‏ 


صلاح مازن: السكرتير الناجح. ذال البراعء 
م.١5؟.‏ 


صلاح مازن: مهارات التعامل مع الآخرين؛ دار 
البراى 05١٠١5؟.‏ 


صلاح محمود ذياب: إدارة المستشفيات والمراكقفلز 
الصحية الحديئة:, دار الففر للنشر والتوزيع. 
548 


صلاح محمود: إدارة المستشفيات»؛ دار الفقر 
للنشر. * 5101 


طاهر الغالبي» الإدارة الإستراتيجية عنم منظور 
منهجي متكاملء دار واثل للطباعة والنشر 
والتوزيعء. /ا.5. 


طاهر مرسي عطية: فن وعلم العلاقات العامة؛ 
النسر الذهبي. 55 


طلال بن عايد الأحمدي: إدارة الرعاية الصحية. 
مركز البحوث.؛ .5٠١14‏ 


طلال بن عقيد الأحمدي: التنظيم في المنظمات 
الصحية؛ معهد الإدارة العامة ١1١١5؟.‏ 


عاطف جابر طه عبد الرحيم: السلوك التنظيمي 
(مدخل نفسي سلوكي لتطوير القدرات), الدار 
الجامعية, 69 ؟, 


عايدة سيد خطاب: الإدارة الإستراتيجية للموارد 
البشرية؛ دار شركة الحريري للطباعة. 56# 


عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي: دراسات 
الجدوى وتقييم المشروعات. دار واثئل للطباعة 
والنشر والتوزيع. 545 


عبد السلام أبو قحف: أساسيات إدارة الاعمال 
الدولية "الأصول العلمية والأدلة التطبيقية". 
منشورات الحلبي الحقوقية. .5٠١‏ 


عبد العزيز خليفة: مسئولية الإدارة عن أعمالها 
القانونية» المركز القومي للإصدارات القانونية؛. 
000 


عبد العزيز شرف: نماذج الاتصال .. في الففون 
والإعلام والتعليم وإدارة الأعمال؛ الدار المسصرية 
اللبنانية, ٠١01‏ 


عبد الفتاح محمد سعيد الخواجا: تطوير الإدارة 
المدرسية والقيادة الادارية؛, مكتبة دار الثقافة 


للنشر والتوزيع. ٠٠١4‏ 


عبد اللطيف الهميم: إدارة الأزمة وقيادة الصراع 
في الموروث الإسلامي والمعاصر .. محاولة في 
التننظير السياسي؛ دار عمار للنشر والتوزييع؛ 
كلدك 


عبد المعطي الخفاف: مبادئ الإدارة الحديئة - 
منهجية حديثة لتنمية الموارد البشرية, دار دجلة. 
إ5. 


عبد الحميد عبد الفقاح المغربي: دليل الإدارة 
الذكية لتنمية الموارد البشرية. المكتبة العصرية. 
ا 


عبد الرحمن توفيق: السكرتارية .. مهارات التعامل 
مع الآخرين؛ بميك و ا 


عبد الرحمن توفيق: منهج الإدارة العليا (التفكير 
الإبداعي). بميك: .5٠١4‏ 


عبد الرحمن توفيق: منهج الإدارة العليا (مبادئ 
تقييم الأداع), بميك, 5 

عبد الرحمن توفيق: السكرتارية منهج الإدارة 
العليا (الإدارة الإستراتيجية .. المبادئ والأدوات), 
بميك؛ .5٠١14‏ 


عبد الرحمن توفيق: إدارة الصراعء, بميك. /ا51؟. 





عبد الرحمن توفيق: التدريب اصول ومبلدئ. 
بميك, /ا١١5.‏ 


عبد الرحمن توفيق: مهارات أخصئي التدريب» 
بميك. .5٠١0‏ 


عبد الرحمن توفيق: التغييرء بميك؛ / 


عبد العزيز مخيمرء محمد الطعامنة: الاتجافات 
الحديئة في إدارة المستشفيات - المفاهيم 
والتطبيقات؛ المنظمة العربية للتنمية الإدارية؛ 
لابرك. 


عدلي أنيس سليمان: السياحة العلاجية في مصر 
سليمان)» 9.١5؟.,.‏ 


عصام الدين أمين أبو علفة: إدارة المواد. بدون 
ناشر. 56 


علاء عبد الرازق: نظم ادارة المعلومات؛ المنظمة 
العربية للتنمية الادارية؛ “51 


عدن فلاح الزعبي: إدارة الترويج والاتصالات 
التسويقية, دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع» 
8وعل, 


غسان اللامي: تقنيات ونظم معاصرة في إدارة 
م ١؟.‏ 


فواد الشرابي: نظم المعلومات الإدارية» دار أسامة 
(الأردن)» لجدء؟, 


فاطمة محمد أحمد عبد الصمد: الأبعاد الجغرافية 
للسياحة العلاجية في مصرء الجمعية الجغرافية 
المصرية. كأرولل, 

فريد النجار: إدارة المستشفيات وشركات الأدوية؛ 
الدلر الجامعية؛ء .7٠١1/‏ 

فريد النجار: المديرين والسكرتارية التنفيذية؛ الدار 
الجامعية, /ا..؟" 


فريد توفيق نصيرات: إدارة منظمات الرعاية 
الصحية؛ دار المسيرة للطباعة والنشرء ولا 


فيليب هنيسلو: إدارة العلاقات العامة .. فن. 
ترجمة خالد العامريء دار الفاروق. .7٠١1‏ 


القاضي علاء محمد: مهارات الاتصالء دار 
الجامعية, ٠ ١ ٠‏ 5 


كلية هارفرد لإدارة الأعمال: قيادة فريق العمل؛ 
مكتبة العبيكان؛ ٠٠١+‏ 


كمال الدين مصطفى الدهراوي: منهجية البحث 
العلمي في الإدارة والمحاسبة؛ المكتب الجامعي 
الحديث. .51١8‏ 


عماد الحداد. دار الفاروق2» ؟ 


كيران وولش: إدارة الرعاية الصحية؛ مجموعة 
النيل العربية؛ 4 


لمى غازي الزامل: التثقيف الصحيء مكتبة 
3 تمع العربي للنشر والتوزيع؛ ٠٠١4‏ 


متولي السيد متولي: إدارة السلوك التنظيمي؛ 
مكتبة عين شمسء» .50٠١‏ 


مؤيد الفضل: المنهج الكمي في إدارة الأعمال؛ دار 
الوراق للخدمات الحديثة,» .7٠١١5‏ 


مؤيد عبد الحسين الفضل: المنهج الكمي في إدارة 
الأعمال - نماذج قرار وطبنك يا مؤسسة 
الوراق للنشر والتوزيع» ٠7‏ 


مات سيفر: المرجع العالمي لإدارة الجودة؛ ترجمة 
خالد العامريء. دار الفاروق؛: ٠‏ . 


مارك باركينسون: التوظيف الفعال لعلم النفس في 
إدارة الأعمال دار الفاروق للاستثمارات الثقافية؛ 
0 


مارك واي وآخرون: إدارة المسشتريات» ترجمة 
خالد العامري؛ دار الفاروق: .5٠004‏ 


مجموعة مؤلفين: تفعيل إدارة المردية الثانوية 
باستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال لتحقيق 
الجودة الشاملة؛ المركز القومي للبحوث التربوية 
والتنمية, 18ءل”, 


» ط: ظ 34 إحارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


مجموعة مشاركين: تطوير إدارة المستشفيات في 
الوطن العربيء المنظمة العربية للتربية والثقافة 
والعلوم, لا 5 


محسن أحمد الخضيري: إدارة الأزمات» مجموعة 
النيل العربية. !١٠5؟.‏ 


محمد أحمد: المراسلات التجارية في التجارة 
وإدارة الأعمال باللغتين العربية والإنجليزية؛ 
الأهلية للنشر والتوزيع» .5٠١4‏ 


محمد أحمد العطارك سر الاتصال, دار الهدى 
للنشر والتوزيع» ١4‏ 5. 


محمد أحمد خليل» الهندسة البيئة والصحية:ء دار 
الكتب العلمية للنشر والتوزيع, لا.١؟.‏ 


محمد أحمد خليل: أزمة الطاقة والتحدي القادم 
"دراسة إستراتيجية بيئية هندسية". دار الفكقر 
العربي» 351148. 


محمد أحمد محمد حسان: قضايا إدارية معاصرة. 
الدار الجامعية, 3565؟. 


محمد البنا: التامينات الاجتماعية في مصر إلسى 
أين؟: مؤسسة الطوبجي للتجارة والطبع والنشرء 
/ا٠؟.‏ 


محمد البنا: اقتصاديات المالية العامة - مدخل 
حديث»:» الدار الجامعية. 3148" 

محمد الصيرفي: الإدارة الرائدة. دار صفاء للنشر 
والتوزيع؛ عمان .50١‏ 

محمد الصيرفي: مفاهيم إدارية حديثة» دار الثقافة 
للنشر والتوزيع؛ عمان .7٠١7‏ 


محمد الصيرفي: القيادة الإدارية الإبداعية:؛ دار 
الفكر الجامعي. ك5 


محمد الصيرفي: الحل الابتكاري للمشكلات. 
مؤسسة حورس الدولية, كما 


محمد الصيرفي: إدارة الأفكار. مؤوسسة حورس 
الدولية, .5١١1/‏ 


محمد الصيرفي: إدارة الصراع. مؤسسة حورس 
الدولية, 8١١5؟.‏ 


محمد الصيرفي: الإدارة الإلكترونية للمواد البشرية 
(منهج تحليلي مبسط)ء مؤسسة حورس 
الدوليه للنشر والتوزيع» 504 


محمد الصيرفي: العملية الإدارية, مؤسسة حورس 
الدولية, م4 0 


محمد الصيرفي: قياس وتقويم أداع العاملين؛ 
مؤسسة حورس الدولية؛ .502١8‏ 


محمد الصيرفي: إدارة العمل الجماعي. مؤسسة 
حورس الدولية» .50١5‏ 


محمد الصيرفي: إدارة المستشفيات العامة 
والخاصة وكيفية تميز العاملين بها. دار الفكفر 
الجامعي. 519" 


محمد الصيرفي: الاتصالات الإدارية؛ مؤسسة 
حورس الدولية: .50١5‏ 


محمد الصيرفي: بناء فريق العملء. مؤسسة 
حورس الدولية» .5٠٠١5‏ 


محمذد الصيرفي: شروط القيادة الإدارية, مؤسسة 
حورس الدولية. 5.8 


محمد العزاوي: الإنتاج وإدارة العمليات - 
كمي تحليليء دار اليازوري العلمية, كدوك 


محمد بن دليم القحطاني: إدارة الموراد البشرية؛ 
مكتبة العبيكان» .5٠١+/‏ 


محمد جمال أحمد طلبة: الفهرس العملي - منهج 
اتخاد القرارء دار الكتاب» م ١؟,‏ 


محمد حافظ حجازي: دعم القرارات في المنظمات» 
دار بوقار لدنيا الطباعة والنشر.ء 5١٠؟.‏ 


محمد دياب: دراسات الجدوى الاقتصادية 
والاجتماعية للمشاريعء دار المنهل اللبناني للطباعة 
والنشر. /ا5؟. 


محمد سامي راضي: المحاسبة عن المستشفيات 
والوحدات العلاجية:؛ الدار الجامعية, 01١٠١٠٠؟.‏ 


محمد صالح الحناوي: الإدارة المالية .. التحليل 
المالي لمشروعات الأعمال: المكتب الجامعي 
الحديث: 8١50؟.‏ 


محمد صالح الحناوي؛ جلال إبراهيم العبد: الإدارة 
المالية (مدخل التنمية واتخاذ القرار) الدار 
الجامعية, /1١١5؟.‏ 


محمد صبيح الرشايدة: الإدارة علم وفن؛ دار يافا 
العلمية للنشر» /ا3. 


محمد عبد السلام: الأسس العلمية الحديئة في 
تنظيم وإدارة الأعمال؛ دار الكتاب الحديث؛ .7١١8‏ 


محمد عبد الفتاح العشماوي: دراسات جدوى 
المشروعات الاستثمارية؛ المنظمة العربية للتنمية 
الإداريةء ٠‏ 


محمد عبد العظيم أبوالنجا: إدارة السلوك .. مدخل 
معاصرء الدار الجامعية, .5٠١/‏ 


محمد عبد الليم صابر: إدارة اللوجسيتيات 
(الشراء - التخزين - التوزيع)» دار الفكر 
الجامعي. ٠٠١1‏ 


محمد علي فرج: تلوث البيئة والطرق الهندسية 
للمعالجة الابتدائية لمياه الصرف الصحي. دار 
الكتاب الحديث,» .٠٠١4‏ 


محمد فريد الصحن: بحوث التسويقء الدار 
الجامعية /1١؟/5008.‏ 


محمد محمد ابراهيم: إدارة الجودة من المنظفور 
الإداري» الدار الجامعية, كدول, 


محمد مرعي مرعي: مهارات التميز الاداري فسي 
التطوير التنظيمي؛ دار حازم؛» ؟١١5.‏ 


محمد يسري علام: كيف تطبق نظام إدارة الموارد 
البشرية في مؤسستك؟» ثقافة للنشر والتوزيع؛ 
516 


محمود الصميدعي: إدارة الاأعمال الدولية؛ دار 
المناهج للنشر والتوزيع» /ا..؟” 


محمود عبد اللطيف موسىئ: الدافعية للتدريب 
الإداري في ضوء التحديات العالمية والمحلية: 
الدار العالمية للنشر والتوزيع, ك5 


مدحت محمد أبو النصر: إدارة الجودة الشاملة في 
مجال الخدمات؛: مجموعة النيل العربية» / 


المراجع باللغة العربية 


مدحت محمد أبوق النصر: التفكير الابتكقاري 
والإبداعي طريقك إلى التميز والنجاح؛ المجموعة 
العربيه للتدريب والنشر. .2١١+8‏ 


مراد بدران: الرقابة القضائية على أعمال الإدارة 
العامة في ظل الظروف الاستثنائية “دراسة مقارنة"', 
دار المطبوعات الجامعية. ٠٠٠١/8‏ 


مصطفى الدبس ريم: مكونات أنظمة الاتصالات» 
م.م العربي. 8 لذلا ." 


مصطفى محمود أبو بكر: المدير المعاصر وإدارة 
الأعمال في بيئة العولمة المعاصرة:, الدار الجامعية؛ 
ا 


مصطفى محمود أبو بكر: التننليم الإداري في 
المنظمات المعاصرة - مدخل تطبيقي لإعداد 
وتطوير التنظيم الإداري للمنشأآت المتخصصة. 
الدار الجامعية, 5# 


مصطفى محمود أبو بكر: المرجع في وظيفة 
الاحتياجات وإدارة الأنشطة اللوجستية فسي 

المنئلمت المعاصرة: الدار الجامعيةة. 
*ا 5 


مصطفى محمود أبو بكر: التفاوض الناجح - 
مدخل إستراتيجي سلوكي. الدار الجامعيه,» ٠٠٠١14‏ 
/[ 0.6 ؟. 


مصطفى محمود أبو بكرء فهد بن عبد الله الفهيم: 
الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في 
المؤسسات المعاصرة: الدار الجامعية, .3١١/‏ 


مضر زهران: إدارة المستشفيات والرعاية 
الصحية. دار زهران للنشر والتوزيع؛ 2٠٠١4‏ 


منى قابيل محمد متولي: المشروعات الصغيرة. 
مطابع الهيئة المصرية العامة للكتاب» م6" 
منير أحمد عرفة: كيف تبدأ مشروعًا استنثماريًا 


ناجحاء دار هلال للنشر والتوزيع» ٠٠١5‏ 


منير عبوي زايد: فن الإدارة بالاتصال؛ دار دجلة 
عمان) 8١١5؟.‏ 


منير محمد أحمد: المراسلات التجارية في التجارة 
وإدارة الأعمال باللغتين العربية والإنجليزية؛ 
الأهلية للنشر والتوزيع» ٠٠١14‏ 


> إدارة الأعمال وإدلرة المستشفيات 


موسى اللوزي: مبادئ إدارة الأعمالء المركز 
القومي للإصدارات القانونية, 14 ؟. 


موسى اللوزي: منهجية البحث العلمي في إدارة 
الأعمال: المركز القومي للإصدارات القانونية؛ 
كأعدلل 


مويسى خليل: الإدارة المعاصرة 5 المبادئ», 
الوظائف. الممارسة؛ المؤسسة الجامعية للدراسات 
والنشر, .5٠١14‏ 


ميرلين مانينج: دليل السكرتارية التنفيذية؛ ترجمة 
خالد العامري», دار الفاروق» ك5 


نبيل محمد مرسي: نظم المعلومات الإدارية:؛ 
المكتب الجامعي الحديث:» .5١١5‏ 


نجم عبد الله العزاوي: إدارة البيئة .. نظم 
ومتطلبات وتطبيقات 0 1500 دار المسيرة 
للطباعة والنشر, /01١٠؟.‏ 


نجم عبود نجم: إدارة العمليات / النظم والأساليب 
والاتجاهات الحديثة؛ دار المناهج للانشر 
والتوزيع؛. حم ؟, 


نخبة من أساتذة الجامعات في العالم العربي. 
الإدارة الصحية, اكاديميًا إنترناشونال)» .35٠١!1/‏ 


نعيم حافظ أبو جمعة: التسويق الابتكاري؛ المنظمة 
العربية للتنمية الإدارية)» 01٠٠؟.‏ 


النقابة العامة لأطباء مصر: لائحة أداب المهنة - 
قرار وزير الصحة والسكان رقم (7504 لسنة 
٠ *‏ 5), 


نهال فريد مصطفى. أسسرار ديب: إدارة 
اللوجستيات؛ المكتب الجامعي الحديث) 1١5‏ 5؟. 


نهال فريد مصطفى: إدارة المواد والإمداد؛. المكتب 
الجامعي الحديث 8١٠5؟.‏ 


نهال فريد مصطفى. جلال إبراهيم العبد. إدارة 
اللوجستيات؛ قسم إدارة الأعمال كلية التجارة؛ 
الإسكندرية, 284”؟, 


هيثم حمود الشبلي: إدارة مخاطر الاحتيال في 
الاتصالات؛ دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيسعء. 
1106”, 


هيلين مييك. ريتشارد مييك: إدارة التتسويق» 
ترجمة خالد العامري؛ دار الفاروق» .5١١4‏ 


وفاء فضة: التثقيف الصحي في مجالات التمريض» 
مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع» 5١٠؟.‏ 
نواف كنعان: القيادة الإدارية؛ دار الثقافة والنشر 
والتوزيع؛ .5١١1١‏ 


يوسف حجيم الطائي؛: محمد عاصي العجيلي: نظلم 
إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية؛ دار 


اليازوري العلمية, 54. 


يوسف لازم كماش: الإدارة والقيادة التربوية؛ دار 
زهران للنشر والتوزيع» .25٠١6‏ 


يوشع إبراهيم منصورة: إدارة الاجتماعات وفن 
قيادة فريق العمل. شعاع للنشر والعلوم, 5# 








<> إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 


100 نتسنتصل م عل طاادء1] معمدم 
0201087 - م01011) الاعططمم1ء/اء10 
١025‏ :5526102 1لأطلم ومن [1رع5 
.(1998) وعم اع ل1نان لسة 155 لماءعط0) 


- 035آ امنا للة أ5ع028.آ .8 011 1ناوء 28 
كم ةع 02 وع6 1ر5 طالدع1آ] ع داع 2مة13/1 
.(2008) ومتعاولاد لسصهة 


لنة ,متاد ناه .5 طمع5م1 رمعمه0] عدهم8 
كطه1 عم لعكناء0! - ومو معصستطك 
1 لطالدع11 101 المع عع 2سصة اا 
.(2006) 221025 تمدع 01 


5 320 1201105 :مستلة سرعع مقط 
ع1 28أع 2 قم 101 
.2011 ,6 عة54) صدلاعء8 لمقطء1]1 نإ وعومقطء 


8 ح- لإعاكداه .]1 وعاتقط 0 
:12762102125 لاأممنا5 1121م5ه11 
لماتمدهآ1] دده دعاعتامة 1ه دمتاء»ء11ه00 
.(1983) لالع ختقنا0ل) الاعتطعع قصةك8 11216121 


65 طالمع 1 - وماعغطط .8 وعاعمقطن) 
.(2009) (11102لط طا4) 


.8 أتقنط5 320 متأكبدكة .ل دع اعقط0) 

10 57/516135 10102202102 - مقحدمع<80 
110ل" طاءااة ,امعسيعع مصداة عتدعطاالدء1]1 
م2003 


05 لصة لطلط2 715 حظ :5/1116 .1] وتعط 
0 1184 للطط 715 علتدمعله2 مطامل 
]1 01 العطواعع 2م113 لضة أمعاده 0 

4 ,رقع 1" لقادء0آ غطا 102 512167115 
7 2 .00111101 180/15011011) 
.(2009 ,9 ع784) ...114281100115 


لهة ملإعمةء5 ..آ لأعزلا ,أماوكد0 .ى /إلمان) 
كها5 لمعتلء154 - دة1ز0 .الا همتاسئاعط0 
ولقادعتصهل صا :لهم طلصقط وعع[رءة 
.(2006) لدملاء8 


ان 223121 ذل :الع طاع8 11303 1أ1112ه0) 
لإ5 165ع515216 116801121101 عمامه1ء/ك10 106 
ماع*1) .2.10 ع1ا001207) 0(36ا8 .ى دعنو٠0طاعة8‏ 
.17,2006 


ع0 2 ع228128ة7/1 - تذكة الماء5 . /1 .ذخ 
عاعةطععمة2 - 1110ل لصمءه5 :1121م1105 
.(2008) 


0جمع»56 رععدة لاعءءاط عع ع5 وص ااعتطاعه4 
ه149 لإ (امعميعع شه صدكل8 عطاعة) ممتأتلط 
لصة 1020 .) تغط 10 رللطط ,20012 .لآ 
.(2009 ,24 عع نآ) وممندعط .2 التسضعغطت 


01 ععه0011) تمدع معصث لمة 0110م 
101 ندا[ ناء تضل0) مهن - 0021197 امدعتلء81 
.(2005) امعطوعع قصةلة ج1لدن0 1دء54601 


لإأنلهد0) لدعألع51 1ه عععة0011) ممع 1ع طم 
لدعتلء154 - باللا لإععلعد/ا قططتطنوء2 لمة 
لة 1م11 :621 لطعم 8123 'خ012111) 
.(2009) عع 1اعة7ط 


- غ504 لتقطء 81 .للا لصة 11000 لتصوظ مث 
2320 56نا 510 1121م105 
0011161220127) 12 5215 ممكامه11 قمطهل) 
.(1987) (طاادعء1] ع1اطناط لصة عمتعتلء8/1 


طالوعءط 352117م0012) - وعلء2 متم 
.(2004) امعسوعع 2 مدك/ة ده 1ق تدده دآ 


لا016]85 121أمده] - مة1002017 عنئنة01) عمسمصم 
لقة 118[1م5ه110) عل الناع ع8لتممقام ث :5م16 /ارء5 
.(1966) (وعتاءة 365 11اعة1 [أهء1الع2ر 


اعء زوع عستلدع.] , ططه0) .1 لإممطامم 

أعء زوع 01 825165 عط]:' :قصوء 1 

تمة) منطومعء20ع.1آ تدع 1 لمة امع لمعع8 2م12 
(6,2011 


له 62102 لمتحم 0 ) 021515 لع 1أممم 
لصة 03565 :عم ه11 0221515 
لإطامصم 11 رصهةخ!13/111) . /لا برط وعواعرعءعاط 
.(2013 ,11 هناة) وطدرهه0) 


ها الاعموعع هصة1ة 0115 عمالزاممم 
نآ عصة01آ لإط 8011102 1150 ,عمدعطتلوء1آ1 
2011 ,18 1ن[) بإااع>] 


, تقد .10 ء1/ه2نآ لصة لاع2 .لآ تسطائم 
7 قةل) 012012121626100 ) الع ماعع 1/1312 
.2010 


طالوع عندمماعع81 , 10أ5 ."1 مدعنا 
لقة موادء0آ دا دععدء الهطن :5ل7رمعع] 
.(2013 ,28 /ماول8) ممتاهاسمعصع امس]آ 


لهة ع لاأمقطععن8 - تعتتسة .5 صدء2] 
ععةن)-طالمعاط ج10 اتاعميعع دمدك8 ولمتء )112 
.(1983) كمه لكآ 


لاء8 .1/1 وأعامتقطن) لمة ععاصزه2 .0آ وتصدعن[] 
ممعأاوا5 طالدء2 2107 :عستدع/ ه00 لإاأاوع] - 
05 ع:ه11 ععلة/! صسهن) 5لهده80 لهأأم1105 لله 

.(1995) ععمعوعء 1 الآ 0 


عماكتنال! له متطدمع20ه.1 - تعطنطآ عمهةزد] 
.(2009) امع طاعع قمةك1ا ععة) 


012117 عمالزاممه - نزااعكا ..[ عصدانا 
لدمعة5 ر,عمقع الدع مذ امعسوعع همدكا8 
.(2006) تطأعوه تممه دامع اوزك لك :م10 1ل18 


)010211 عد الإاممة , إلاعا ..آ عصةزدا 
لعنط!' رععدعطالدع]1 مذ اسعددعع 2 مدكة 
2011 ,18 ل1) مه10نلط 


1 ماسولا لأط مم22)10 تدع 01 ا 101762510 
17,2011 تنزإوك/ة) ااع8 


عنثة نزعط! أقط/الا :12[15أزم1]05] - 011110 ومدآ 
.(2006) 8/021 بإعط1' بج0ك]ط للد 


2100 النامسططهة 15ولت) علاتاعء1811 
0 02515 نهآ 71/101158 

,27 1ن .]1 تتعطم] لإ /جالمنخرممم0 
)2 لسع تامس لاء5 ..آ بإطامحص11 
.(2010 ,3 ناهل8) مجعوعع5 


,نمقلمعططوي1 1005 ركع أوزء0 1811626 
طالوء]] ,لاع ه[مصطءع1! - ومسطاء5 اعه0] 

01 [ةأأمده1]1 عطا صا امعطتعع 2 مدك/ةا ليه ,ععه 0 
(2003) ععنانظ1 عطا 


طاادع لقامعستدمعأتمظ 01 دلهتأمعووط 
1 اأرعط0] نز6 (طالوع]ط عناطوط لداأمعووط) 
.(2010 ,7 عه0آ) نم1 


ع5ةن) طالدء]] 01 كلمتاوعوو8 
9 اع"1) جاب مطامع8 !ا عط نإ عمناء عايدك/1 
(2006 


المراجع باللفة الانجليزية _<9 ٠‏ ]) 
تي 
م عنة0) طالوع]8] - ععم600 


.(2007) ااعمرعع مدلا 


رمصدتز1 .10.17 ,ملضدئ1ك8 دوزع2 .نآ 
نموع 1 - 110162 .لا لمة ,تأءأنهطء5 
لذ :0222 ع اأقطع ا[ 01 المعموعع دصدكل8 لمد 
26 12 12 (5600 ع الأععموورط 

لة عقةن) علاأقطعاه] مز 0216م[1) دعاصنام0) 
.(1997) (عمتعتلء7/4 لإعمعع تعصسظط 


01 وأععمدث لهعع.آ - /(171/2اع54 .0 10ة0آ 
ع1) الاعطاعع 1/13 مم اهمده كصآ طأادء1] 
(56255 ]31322861262 21100 مم 1م] طالدع1] 
.(2003) 


طالوءع1 100(5' - نهه77اع14 .) قمة0] 
0 صف :أطعطوءع228 1/12 121011020101 
.(2007) طعومعممم 


5 .11 انال لللة متاطعدسداء14 .8 اعتمةن] 
212+ 6221005م0 عتقعطالدء11 - 
.(2008 ,15 نإوا/ة) 


5م105 2[ ب1لهن0 10121 - عه [عتصةدآ 
.(2007) 


- م00:00 معتصظ لصح اعة"! اعتقة0] 
25 تشع ط الدع 1! صا أمعطده0) نمنتاعع لمآ 
2 1لمدردهن) عوأعده00) ى :عاممطع01010 

نمه 51211 عنمقعط ا لدء11آ :10 0١0106‏ 

.(2006) امعطيرعع صصة اا 


0مالتصوظ8 أزعط0] لصة اأتنسطء0105) 103710 
21 لاك لل :16520256 101535162 [وءع01ع14 - 
217ناكة0) 11355 ا 1]215م2105 101 10106 0) 
.(2009) قامء 18 


1 - 115نا0 ١‏ ./11 103710 
عقةن) طالوه21؟ صا ع2 اأشنامءععم 
.(2008) كدمناه2 تصدع :0 


لتعقاعن] لصة عصناهل؟ ./1آ 1021710 

رع 20 لهاام105 عط1' - مسقصسالة5 

له 105اقطءع8 مقلعاورط2 تلمسلءط نائياو8 
هل 5عرء5 مستامه قصطه[) [معاده0) 16و00 
عتاطنا لصة عستعتلء8/1 جهنمم مرع ام ه00 
.(1985) (طالهءا] 


:315 1م25 وؤوع0 زأونا8 1132210 

0م عتناكدء1// :ا 7عطعع8 11222 ععمقصصماعء2 
نان لا 01 ذوع0معاتاعع1811 عا 01م ل[ 
01م0طاء5 دوعمادناظ لمدبصوط لإ وععلا10ملورط 
.(2006 ,1 عمر4) ووعرط 


8 :5521101 تمتصلث ععهن) طتلوء] 
1 ,قتاع أولا5 /17629اء10 018221260 

,12 عصذ) ععماه/لا ."! ععمع رمآ نإط م1501]10 
.(2010 


خ أقمع 55 2100م رمكم] ععدن طالوء11 
ع:03) تاالدعط ه10 اعدمعممة لمعناعوءط 
تععة/الا .ذخ وععف ]ا لاط المعسروعع 2مدك8 

8ش) م0135 .1 مطول لصدعع.] .17لا وععمم]1 
.(2013 ,5 


داعناء51 لإ لإوع اوماد أععاعدلل/طا ععةن) طالدء1] 
أنال) 112 جماءء8 .آل علط لمة 120أوه11111 .0 
.(6,2012 


ذ :العطاعم قمة]/1 عده 1 اهرعم0) عندن0 طالدء1] 
لمث ددع 0أكنا8 10 طعد0ةممة 211176] نم03 
عنلش) 11[ وعع1826ئة.[ !1 دعصو[ نإ 5]165اع 10 

13,2007. 


المعطاعع همقلا كده ددعم 0 طألدء1] 
ععةن) طالدة11 ذا دعتاواع مآ 110 

صقل نط (امعمدمعع هصة11 طالدعط ععلء انه ]]1) 
,23 7ا0ل]2) اعععءظ8 ععع 10 لله كء55 171 
.(2005 


لا عط ما ومن لم صدرزء 2011 طالدء11 
18م نوع 8 نإط 1801610 1ط روع5121 
.(2010 ,15 /(8/12) .15 0ه أوع28مآ 


,86116111 3/1312 221005عم0) ععدعطالوء1] 

.8 أعنصددطآ نإ 16ل 20معع5 

,30 1ئال) ده015 .]1 صطهل 0ض متلطع 85/112 
.2012 


23 202059هها5 0112102ع5ععث لهأامده1آ 
/1]07) 55102 1تنتده2) أستول عط1 نط (134 115) 
,(2012 ,15 


3 58203505 0118052ع2ععث 1121م1105 
110177) 00120131551011 ]ذه[ عط1' نزط (ى3 1 115) 
.(15,2012 


عنةن) طتلدع1آ 01 د5امتامعوو:ا! 
مع 5) 2 لامعاءعء8 .ل عترط نقط عمااع عردلا 
(2010 ,10 


ا عنمتمصةا2 عاوع 522 01 د5اهتامءدة:] 
1[ آنال) ممئتصوط .2 بإع5قع[ زط عممعطنادء11 
.(2010 


1ع طصن»ا .16 مطل سه ع لاع احم نل عصصدن )ا :! 
الع تع تناقوء71/ :197أ2جعم 112 /00211)3) ع1 - 
ما 0211 01 العموعع م صدك/ة عمد 

.(2000) عتدعطااوء1! 


لاك .1 تنما رع[ اأعصطء5 .5 عمعم ات 
51521681 - كمعناظ م1506 2200[ 01201 
لالممناك ععهن) طالهع؟ عط 1ه امعموعع 2 مدك/ة 
.(2006) متوط 


.لآ لتقطء1] لنة لامكصطه1 .خذ أاعرع :]1 
1م105 102 دع امتهطنا0[ بزعلا - ممكصطاول 
.(1994) 803:05 


8[ الامعمرعع هصد]/8 لء825-ععدع10ا]1 
لتقطءع1 ,عمط .1 20010نآ بإ عنقعط أاوء1] 
امش ) دعم 1017 .]1 لاامطاصك له 3010115 0آ 
.(15,2009 


101 5ع5521681 اللاعطاعع هصةك/ا أو أعمهما1 
210 1ةع01) عمقعطالدع11 لتة 1215 أمده1! 
ع035) لطة ذأذ15لعاععط) ,010065 1أصطاءء 1 ,210015 
لنة معلماععة81ة مهل 102010 نإ 511010165 

.(2013 ,53 مع5) معتاترعط اعطعوظ عم10]آ 


لطة ,لا0لعة'! .1 ابلاط ,رذدعم35[ .8ن دمن[ 
عاو ةا طالوعط - لصدارة/ .آ عنذا 

101 5عنعع51:21 لطة 5لمطاعءكل/ة :4 عمتصدة!] 
10 لصة كلمهقل مهاد 01 ععمقدع )ا تتوكةز مرا 
.(1983) امضاصم© 16و00 


.ل 002آ رللطظ ردصملنةان .هآ للوىء 0 
1 م 114 لصه /إكأودء51017 
86261 ةا عمقعطادع1آ 101 ررم أولاد 
.(2013 ,9 مرعذ) 2ه1)للظ طتطواط 


.11 لا11أع0آ ,نهل ضة01) .0.ط2 .يآ للورء0 
0 تتتأكتتث -.ل قصده0آ لطة ,أ أهمرة 

01 "1 551135 111011036102 5" 7اقطوععع0 8 
طاصةء؟59 بامعطيعع 2 مم8 عتدعططاادع1 آ 
.(2008) 011100] 





-2009 1126 - لههه216222610] مناه 22مح1 
عاكة/ا لدعتلء11 :10 00110601 2014 
101 ع1 مز وعء 5/1 الاعطوعع همدل/1 
.(2009) أموط 


عنقءطالدة1آ لتة قتاع ك5 دهناخهق مم كصآ 
.(2007 ,3 لن1) هله م10 نز وع215م عامط 


ععقعطالوء21 101 قمع أدلا5 2100 تتره21] 
اللوعء0 لإ «مغتلط لأطعاظ ,أمعمعع مموكا3 
لإك1ق510762 .ل 1001118 ,رللط ,01382002 .نآ 
.(2013 ,9 مء5) 14لل] لمة 


ادع عع قصة1/ة لهاامده11 ا ك610ه/امصص] 
لاط وععتناه0وع]1 لعأتطناءاً طاتا 5وعععنام 
.(21,2010 سنال) وطعدء143 بآ ممكينأ] 


عغة) طالدء1آ 10 هنع نل0تاه1 
دعلستططعس8 .8 وممعقطك نزطا المعطوعع 1/1323 
(2011 ,19 لآن[) دكلصقط5 .11 لإعصداط لمه 


لم0 ععدعظالدء81 10 مه1اء100ه1 
1[ لب1) طاهم5 ععصتوط نزط امومع 81323 
.(2009 


/إاللقن0) ععدعطالدءع1 10 مم1اع000جاما 
عع م23 نزط 102ل 20مع56 ,امعموء ع مصد8/1 
.(2013 ,23 1نال) طاهم5 ..آ 


لداع ممقصةا عطا 10 مهناءعدلهماص] 

عةعطالوع 01 امعمعع همهلا 

اعقطعتك/ة نزط 110ل طا 11 رمدم نادجتمدع 0 
.(2011 ,20 صنال) نا ءامل« 


باكناك ب568 :1010153512 [18460163 - ااعصده0 .ل 
31 ,861 5نا5 ... 820 5320 
. (2006) امعطمعع فصد/ا 


القتمناة] جره عله 0ط لصف - منطه] عاعول 
لإعذ1ه2 عاأطبظ) صم نأأهنادتستصسلةى عن ع5 
01 ,لإعناوط عتاطن لصة دم دعاك تسمتصلم 
(1988) (34 


متطومعلهع.] - تإعلايء8 10[ وعتصول 
لقة اتاعتتاعع ه113 01 عأهمهطلنة1 1 
.(2008) دمنادمادتمتسلم 


ده أاوبناء2كهلنانآ , لكأولاء2كقطلنار[ .1 3265ل 
01:0 عبدولا أمط/الا :23100 لطن سه 021515 


لإ 513202505 162105لعزعع م4 لقاأمده1] 
.(2013 ,1 عه(ط) نعل 


لقلصر ]1 20ة مه21تاكتستدصعلث امهاامده1] 
متمعقط5 .>1 .(آ نإ امعموعع هصدكل8ا ععتداموء ]1 
.(2010 ,30 صذآ) لهةنزه0 .1.0 لمة 


40 21102تاوتصتدصعلث لماتموه1] 
علاأمطعطء :مصطده 0ن كل :المعدرعع قمة8/1 
.9 ,1 مع5) هأمنات) لإط 10106 


4 0151521052 تصلخ 121أم105] 
لاط عنناعوء2 لصة معط 1 :امع ررعع فصدك8 
.(2007 ,30 ع843) أءه0 .8.1 


طع خآ 1ه دع امأعصوط :كمه نهئعم0 لهاأمده1]1 
ووع2 '11) عنةن) طالدوعط لإعرع 181111 

.ل غع13لة/1ا لاا (لمعميعع 2 دكا كدهلنوعم0) 
,9 7ا0ل8) لإ0زك07آ .5 21ةض!!1/لا لسصة ممه11 
.2012 


لقة قامعع002) االمعطاء5تناطساع 1 لدأام5ه11 
,3 طنال) أرعطئء1 عانن1 بإ وءامأعصعط 
.(2012 


05 عع أتعاهآ عط1 علره1 له1اء50 لقاتوده11 
2آ) جعلع82 مدمل نإ6 عصاعةن) لصة عماءللء84 
.(2006 ,20 


1 اعء ز2:0 صا 15م10ا1"2 مقناننا1] 
7 5عناوتقطاءء 1 320 ,10015 ,رقامءع06) 
ل 011لا تةء 1 ع لمتسأمكه1] 
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.(2010) أدعمرمم1ء/ء0] لممكتئناه 1 
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الجزء الأول ؛ 

إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 

© الإدارة مسيرة حياة 

. إدارة السلوك‎ : )١( المدخل‎ ٠ 

. وظائف الإدارة .. إدارة الأعمال‎ : )١( المدخل‎ ٠ 

٠‏ المدخل (") : إدارة القيِادة .. القيادة الإدارية. 
٠‏ المدخل (4) : إدارة الاتصصسال. 

٠‏ المدخل (5) : إدارة للدافعية والتحغيهي ز[. 

٠‏ للمدخل )١(‏ : إدارة صنع القرار .. اتخاذ القرار. 

٠‏ المدخل (7) : المدارس 8 المناهج .. نظم الإدارة. 

٠‏ المدخل )١(‏ : الابتكار الإبداعي والريادة .. أسلوب إداري. 
» المدخل (1) : إدارة فريق العصطل. 


الجزء الثاني 1 
الإدارة الصحية وإدارة المستشفيات 


»> الصحة مصدر السعادة البشرية ٠‏ 

ه المدخل )٠١١(‏ ..إدارة التخطيط الصحي. 

٠‏ المدخل )١١(‏ .. إدارة النظام الصحي. 

ه المدخل (؟١)‏ .. إدارة العمليات الصحية. 

٠‏ المدخل )١"(‏ .. مبادئ الإدارة الصحية. 

المدخل )١4(‏ .. التنمية الصحية ركيزة التنمية الشاملة. 
٠‏ المدخل )١١(‏ .. البيئة الصحية والدراسات البيئية. 

٠‏ المدخل )١١(‏ التكامل الخدمي الصحي - دور المستشفيات. 
٠»‏ المدخل )١7(‏ .. إدارة المشروعات الصحية. 

الجزء الثالث ؛: 


إدارة المنظمات الصحية - المستشفيات 

إدارة المستشفيات .. إدارة خدمات إنسانية. 

المدخل )١18(‏ مبادئ إدارة خدمات المستشفيات. 

المدخل )١5(‏ إدارة المستشفى نظام مفتوح. 

المدخل )٠١(‏ إدارة المستشفى منظمة أعمال. 

المدخل )١١(‏ إدارة القوى العاملة الصحية - المستشفيات. 

المدخل )١1(‏ تصنيف المستشفيات. 

المدخل )١7(‏ الأسس الهيكلية في بناء وتشغيل خدمات المستشفيات. 
المدخل (14") التنظيم الداخلي - الهياكل التنظيمية - خدمات المستشفيات. 
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الجزء الأول : 
إدارة الأعمال وإدارة المستشفيات 
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© دكتوراه الأمراض الجلدية والتناسلية - كلية الطب- جامعة عين شمس 1514م . 
* استشاري الأمراض الجلدية والتناسلية بالمستشفيات العسكرية - من عام ١459‏ حتى عام 141/4 م . 
* أستاذ ورئيس قسم الأمراض الجلدية والتناسلية - كلية الطب جامعة المنوفية - من عام 144٠‏ حتى 1194م . 


الخبرات الخاصضي : 


المشاركات الجامعيي والمجتمعيي : 


المؤلمات والاصدارات : 





الأستاذ الدكتور/ محمد عبد المنعم شعيب 


عميد كلية طب جامعة المنوفية (ثلاث دورات) - من عام ١54/4‏ حتى 591١م‏ . 
رئيس مجلس إدارة مستشفيات جامعة المنوفية - من عام ١94/4‏ حتى 951١م‏ . 
نائب رئيس جامعة المنوفية فرع السادات لشئون المتابعة والتنسيق- عام 991١م‏ . 
أستاذ كورس إدارة المستشفيات بكليات ,التنازة ‏ جامعة عين شَمْسنوزالقاهرة والمنوفية .. والأكاديمية الطبية العسكرية 
وكلية العلوم والإدارة بالقوات,اللسلحة من عام ١5455‏ حتي عام ١17‏ م . 


خبرة خاصة في التدريب لإدازة المستشفيات داخل وخارج جمهوزية مصر العربية . 

خبرة خاصة في التعليم الطبي المطورء تحديث الأساليب الجامعية التربوية . 

خبرة خاصة في إعداد الورشن التعليمية وضع برامج التعليم التأهيلي التحويلي . 

تخطيط وإنشاء ووضع اللوائح الداخلية ونظم الإدارة بكلية الطب بجامعة المنوفية والمعاهد الطبية المرتبطة بها 
والمستشفيات الجامعية . 


حنة ترقي الأساتذة والأساتذة المساعدين للأمراض الجلدية والتناسلية : 

لجنة شئون العاملين .. المختبرات والمعامل .. لحنة الإنشاءات يجامعة المنوفية . 
اللجنة العليا لتطوير المناهج والمقررات الدراسية . 

لجنة الإعداد للقاءات اتحاد عمداء كليات الطب العرت : 

لجنة البحوث الطبية بأكاديمية البحث العلمي والتكنولوجيا . 

لجنة التدريب بوزارة الصحةء 


تطوير التعليم الطبي بين القضية والضرورة - عام 151/8ام . 

إدارة المستشفيات منظور تطبيقي- سنة ©99١1/؟5١٠6٠5؟9/1::٠5م.‏ 

المدرس الطبيب أو الطبيب المدرس - عام 448١م‏ . 

الجنس كقيمة بين الفضيلة والرذيلة- عام 448١م‏ . 

رعاية البشرة برامج تجميل الجلد في الصحة والمرض- عام 485١م‏ . 

دليل المعلم الجامعي في تصميم وتطوير المناهج ما بين الفكر التربوي والفكر التطبيقي - عام 65م. 
إدارة المستشفيات في مواجهة الحوادث والكوارث- عام 451١م‏ . 

البحث العلمي حاجة واحتياج - عام 16ام. 
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